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1 Einleitung    
 
 
1 Einleitung 
In der vorliegenden Arbeit1 wird der Frage nach den Möglichkeiten und Grenzen der 
intersystemischen Kooperation und Vernetzung zwischen Akteuren aus den Systemen 
Sport, Politik und Jugendhilfe nachgegangen. Dies erfolgt u.a. mit vertiefendem Blick 
auf das Fallbeispiel eines kommunalen intersystemischen Netzwerks, dem Körbe für 
Köln e.V., über den eine integrierte Sport-, Jugend- und Sozialpolitik im Kommunalraum 
umgesetzt wird. Ziel der Netzwerkarbeit ist es, kollektiv hochkomplexe Probleme von 
benachteiligten jungen Menschen in Wohngebieten mit besonderem Jugendhilfebedarf 
(trad. ‚soziale Brennpunkte’) in Köln derart zu bearbeiten, dass deren Chance auf eine 
gesellschaftliche und berufliche Integration erhöht wird. Das Thema der vorliegenden 
Arbeit ist folgerichtig die Koordination und Integration intersystemischer Netz-
werkarbeit im Handlungsfeld einer sportbezogenen Jugendsozialarbeit. 
1.1 Problemaufriss 
Der lokale Zusammenschluss zu Netzwerken mit dem Ziel, die Kräfte, Kompetenzen und 
Ressourcen der Partner zu bündeln und komplexe Probleme vor Ort besser in den Griff 
zu bekommen, ist nicht neu: So wurde bereits im Gemeinwesenansatz der 70er und 
frühen 80er Jahre die Community Power (Etzioni 2001; Zimmer 1998b) als hierfür wich-
tige Ressource identifiziert: Solidarisches Handeln im interpersonellen Verbundsystem 
erfolgte unter der Zielsetzung, das Handeln der Einzelnen an den spezifischen Problem-
lagen vor Ort auszurichten und mit vereinten Kräften passgenaue Problemlösungen zu 
generieren. Ein Novum am zeitgenössischen Netzwerkansatz ist, dass sich nicht mehr 
individuelle Akteure, sondern zunehmend Organisationen oder Institutionen zusammen-
schließen, um ihre Ressourcen zu bündeln, Wissenslagen aufeinander zu beziehen und 
ihr spezialisiertes Handeln anschlussfähig aneinander zu gestalten. Der lokale Raum wird 
hierbei zur „Integrationsschleuse“ der Gesellschaft (Meyer 2003), was u.a. in neuen 
Modellen einer Lokalen Governance über Netzwerke zum Ausdruck kommt (vgl. Bogumil 
& Holtkamp 2004; Heinelt 2003; Kap. 2.2.2.3) 
Dieser Entwicklungstrend, der sich nicht nur in der organisierten Gemeinwesenarbeit, 
sondern gesellschaftsweit auch in den Handlungskontexten der Wirtschaft und der Poli-
tik beobachten lässt, ist in reflexiver Reaktion auf Folgeerscheinungen der Modernisie-
rung entstanden: Neben hoch spezialisierten Formen der Bearbeitung gesellschaftlicher 
Problemlagen, hat die funktionale Differenzierung als neue soziale Ordnungsform auch 
viele negative Externalitäten hervorgebracht. Diese sind auf die z.T. ‚blinde’ speziali-
sierte Leistungsproduktion einer funktional auf ein Ziel ausgerichteten Organisation im 
Zuge gesellschaftlicher Problembearbeitung, z.B. als rein sportliches Handeln, rein hel-
fendes Handeln oder rein politisches Handeln, zurückzuführen (vgl. Kap. 2.1; Kap.3). 
Die Organisationen sind in der zeitgenössischen Moderne auf Grund zunehmend kom-
plexerer Problemlagen aufgefordert, reflexiv auf benannte Folgeprobleme der funktio-
nalen Differenzierung zu reagieren. Die vorliegende Arbeit startet von der Annahme, 
dass institutionelle Netzwerke das geeignete institutionelle Arrangement und pass-
                                           
1 In der vorliegenden Arbeit wird die Fußnotenzählung pro Kapitel immer neu ab Nr. 1 nummeriert. 
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genaue Medium der Handlungskoordination sind, um die Kernprobleme der reflexiven 
Moderne trotz prekärer öffentlicher Haushaltslagen, hochkomplexer Problemlagen und 
turbulenter Umwelten effektiv und effizient zu bearbeiten. 
Im soziologischen Diskurs sind als Folge des Strukturwandels Pathologien für alle drei 
gesellschaftlichen Ebenen identifiziert worden. Diese werden auf die neue soziale Ord-
nung einer funktionalen Differenzierung zurückgeführt: 
1) Auf der Makroebene wird die gesamtgesellschaftliche Integration teilsystemi-
scher Leistungsproduktion, die sogenannte Systemintegration, als problema-
tisch erachtet (vgl. u.a. Schimank 2001a; 2000c; Nassehi 1999; Beck 1996; 
1986; Luhmann 1984; vgl. Kap. 2.1). 
2) Auf der Mesoebene kann eine z.T. fehlende zielgruppengerechte Angebotsges-
taltung und Berücksichtigung der individuellen Bedarfslagen bzw. „Kundenorien-
tierung“ z.B. bei Angeboten der traditionellen staatsnahen Einrichtungen der So-
zialen Arbeit und Dienste (vgl. u.a. Heinze & Olk 1981; Evers et al. 2002; Kap. 
6.2), aber auch von Sportvereinen beobachtet werden (vgl. Kap. 6.3).  
3) Diese kann auf der Mikroebene in Richtung einer sozialen Exklusion z.B. 
jugendlicher Teilgruppen aus organisationalen Kontexten führen, so dass eine 
gelingende Sozialintegration als problematisch erachtet wird. So werden z.B. 
sozial oder mehrfach benachteiligte junge Menschen häufig in das gesellschaftli-
che Abseits gedrängt und ihre Chance auf eine gleichberechtigte Teilhabe an 
relevanten gesellschaftlichen Handlungsfeldern minimiert. Deutlich wird dies u.a. 
am Problem der partiellen sozialen Exklusion von Jugendlichen unterer sozialer 
Lage und/ oder mit Migrationshintergrund aus Sportvereinen (zusf. Schmidt et 
al. 2003; Beck 1996; 1986), aus dem Bildungssektor, an der steigenden Kinder-
/Jugendarmut und an der wachsenden Jugendarbeitslosigkeit, die vor allem Ju-
gendliche mit niedrigem Bildungsstatus bedroht oder betrifft und vom ersten Ar-
beitsmarkt ausgrenzt (vgl. BR 2005; BMBF 2004; VfK 1997; i.Ü. Häußermann 
2005; 2000a; Kap. 6.1.2; Kap. 6.2).  
Hieran wird deutlich, dass funktionale Differenzierung neue soziale Ungleichheiten her-
vorgebracht hat, die nur reflexiv bearbeitet und strategisch bewältigt werden können 
(vgl. Luhmann 1981; Beck 1996; Kap. 6.1). An dieser Stelle sind zugleich zwei eng ver-
wobene soziologische Kernprobleme benannt, die auf die zeitgenössische Gesellschafts-
ordnung zurückführbar sind: Die Probleme der Sozial- und Systemintegration. 
Basisprämisse der vorliegenden Arbeit ist, dass institutionelle Netzwerke ein hohes Po-
tenzial in sich bergen, um über Systemintegration – mittels Zusammenarbeit von Part-
nern aus unterschiedlichen gesellschaftlichen Handlungskontexten bzw. Teilsystemen – 
die Chance auf eine verbesserte Sozialintegration benachteiligter junger Menschen im 
Kommunalraum zu erhöhen. 
Ergänzt werden die soziologischen Kernprobleme zudem um die vielfach diagnostizierte 
„Krise des Wohlfahrtstaates“ (Zimmer & Priller 2004; Baur & Braun 2003; Braun 
2003a; Zimmer 1998b, 247; Evers & Olk 1996; vgl. Kap. 6.1): Diese wird auf gestiegene 
Anspruchs- und Problemlagen, globalisierte Märkte, eine Expansion der Wohlfahrtsleis-
tungen bei zugleich nachhaltiger Arbeitsmarktkrise und ‚strukturell’ bedingten leeren 
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Staats- und Sozialkassen auf allen politisch-administrativen Ebenen zurückgeführt (Zim-
mer & Priller 2004; 1997). Seit dem auslaufenden 20. Jahrhundert lässt sich eine struk-
turelle Verfestigung dieser Krise beobachten. Dies hat u.a. zu Konsolidierungszwängen 
und massiven Verteilungskämpfen vor allem im Sektor der freiwilligen Leistungen ge-
führt hat. Zeitgleich hat der politische Akteur mit der funktionalen Differenzierung seine 
zentrale Steuerungsposition eingebüßt und ist nunmehr gezwungen, seine Selbstansprü-
che der Maximalinklusion der Bevölkerung und der Gesellschaftsintegration über neue, 
ressourcenschonende Mittel und Wege zu regulieren. Auch in diesem Kontext wird deut-
lich, dass – so die Annahme der Verf. d.v.A. – intersektorale und intersystemische Netz-
werke2 die richtige Lösung und Koordinationsmedien zur Kompensation der wohlfahrts-
staatlichen Einbußen sind. Zur Zeit lässt sich im Modell des ‚aktivierenden Staates’ 
(Blanke & Schridde 1999; Metzler & West 2000) entsprechend eine regelrechte ‚Verge-
sellschaftung’ der Politik und politischen Gesellschaftssteuerung und eine zunehmende 
Verantwortungsverlagerung aus dem politischen in den privaten wirtschaftlichen und 
zivilgesellschaftlichen Raum beobachten. Dieser Trend findet im recht jungen Konzept 
des ‚Wohlfahrtpluralismus’ seinen Ausdruck. So ist der aktivierende Staat Ausdruck 
für  
„eine neu gelebte Verantwortungsteilung zwischen Staat und Gesellschaft zur Realisierung 
gemeinsamer Ziele im Hinblick auf Fortschritt und Solidarität. Dabei geht es um Koopera-
tion und Koproduktion staatlicher, halbstaatlicher und privater Akteure in der Verfolgung 
des öffentlichen Interesses. [...] Der Staat wird in diesem Konzept zum Moderator, zu ei-
ner koordinierenden Förder- und Planungsinstanz: er reguliert das ‚wohlfahrtpluralistische 
Arrangement’“ (Blanke 2002, 8; 11 in Schridde et al. 2002).  
Um die Kontrolle über die zeitgenössische Gesellschaftssteuerung aber nicht vollends 
aus der Hand zu geben, nutzt der Staat das Medium ‚Netzwerk’: der politische Akteur 
versucht über eine prozedurale Kontextsteuerung (vgl. Mayntz & Scharpf 1995; 
Willke 1992) nach wie vor seinen öffentlichen Einfluss auf gesellschaftliche Entwicklun-
gen geltend zu machen (vgl. Kap. 2.1.3).  
Institutionelle Netzwerke avancieren vor dem skizzierten Hintergrund zu überaus leis-
tungsfähigen Arrangements, an die eine hohe Erwartungshaltung rückgebunden wird. 
Diese ist assoziiert mit einer hohen Problemlösungs-,  Innovations- und Integrations-
fähigkeit. Offen ist allerdings nach wie vor die Frage, wie die Vernetzung und Zusam-
menarbeit zwischen Akteuren aus unterschiedlichen Sektoren (öffentliche, privatwirt-
schaftliche, zivilgesellschaftliche) und gesellschaftlichen Teilsystemen (Sport, Politik, 
Soziale Arbeit/ Jugendhilfe) mit ihren je partikularen Teilsichten, Rationalitäten, Zielset-
zungen und Interessenlagen ihr Handeln sinnvoll aufeinander abstimmen und aufeinan-
der beziehen können (vgl. Bommes & Scherr 2000a, 148f.; vgl. Kap. 2.1). Offen ist 
weiterhin die Frage, welche Rahmenbedingungen erfüllt sein müssen, um diese Diver-
genzen zu Gunsten eines kollektiven, gemeinwohlorientierten Handelns zu überwinden 
(vgl. van Santen & Seckinger 2003; vgl. Kap. 2; Kap. 4.3). Mit Blick auf die Koordina-
                                           
2 In der vorliegenden Arbeit werden diese beiden Konzepte unterschieden: ‚intersektoral’ bezieht sich 
auf die Vermaschung der gesellschaftlichen Sektoren öffentlich, privatwirtschaftlich, zivilgesellschaft-
lich/ Dritter Sektor (vgl. Kap. 3.4); ‚intersystemisch’ ist einem differenzierungs- und systemtheo-
retischen Verständnis entliehen und legt das Konzept gesellschaftlicher Teilsysteme zu Grunde (vgl. 
Kap. 2). Intersektoralität verläuft quer zur intersystemischen Konzeption, da Teilsysteme wie der Sport 
oder die Jugendhilfe sich sowohl aus öffentlichen wie aus Dritte Sektor Institutionen konstituieren (vgl. 
Kap. 6.2; Kap. 6.3). Intersystemisch wird daher auch als Überbegriff verwendet. 
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tion und Integration der Teilleistungen in intersystemischer Netzwerkarbeit 
besteht großer Handlungs- und Forschungsbedarf.  
Dieser ist bereits in Teilen z.B. für die Jugendhilfe (ebd.) oder für intersektorale Politik-
netzwerke (stellv. Mayntz & Scharpf 1995) bearbeitet worden. Allerdings gibt es kaum 
eine Arbeit, die sich explizit mit dem Thema der Koordination intersystemischer 
Vernetzung beschäftigt, und gar keine, die dies für das Handlungsfeld einer kooperativ 
bzw. vernetzten sportbezogenen Jugendsozialarbeit erarbeitet.3 Ziel der vorliegenden 
Arbeit ist es daher, diese Forschungslücke modular zu schließen.  
Die Arbeit wählt bewusst ein Vorgehen aus systematischer Theoriearbeit und umfas-
sendem State of Art zu den institutionellen Arrangements Organisation und Netzwerk 
(Abschnitt B) und kombiniert dies mit einer fallbezogenen Kontext- und qualitativen 
Netzwerkanalyse des Körbe für Köln e.V.. Über das schrittweise Vorgehen können zu-
gleich Module für eine Grounded Theory zur intersystemischen Netzwerkarbeit model-
liert und praxisrelevantes Wissen ‚aus der Praxis für die Praxis’ im klassischen Verständ-
nis der Aktionsforschung generiert werden. Zunächst gilt es eine system- und differen-
zierungstheoretisch geprägte Theoriebasis für intersystemische Netzwerkarbeit zu 
schaffen, die bislang in der meist theoriearmen Netzwerkforschung kaum Verwendung 
fand. Am Ende der Arbeit steht neben der modularen Darstellung erster Erkenntnisse für 
eine intersystemische Netzwerktheorie (unter dem Fokus der Koordination und Integra-
tion der Netzwerkarbeit; Kap. 5 und Kap. 8), ein Gestaltungskatalog für eine erfolgrei-
che Mobilisierung, Formierung und Institutionalisierung (intersystemischer) Netzwerke 
(Kap. 9). 
Der Untersuchungsgegenstand (Körbe für Köln e.V.) wurde ausgewählt, weil er den hier 
fokalen Kontext einer integrierten sportbezogenen Jugendsozialarbeit und damit die 
Zusammenarbeit der Teilsysteme Politik, Jugendhilfe und Jugendsport umfasst. Zudem 
wird in diesem innovativen Mehrebenenmodell eine politische Strategie und vernetzte 
Querschnittspolitik mit operativer Netzwerkarbeit im Kommunalraum gekoppelt. Das 
Netzwerkmodell des Körbe für Köln e.V. wurde darüber hinaus – in Abgrenzung zu tra-
ditionell sozialpolitisch gesteuerten institutionellen Netzwerken – im Gesellschaftsraum 
(von einer Stiftung und einem Profi-Sportverein) initiiert. Es ist damit Ausdruck einer 
zeitgenössischen ‚sozietalen Selbststeuerung’ (Willke 1993; Kap. 2). In dieser Konstella-
tion war das Kölner Modell zum Zeitpunkt der Erhebung einmalig und einzigartig im 
empirischen Raum.4 Im Vorfeld zur Netzwerkanalyse werden gleichermaßen die Rah-
menbedingungen für ‚intersektorale Politiknetzwerke’ zur strategischen Gestaltung von 
Querschnittspolitiken wie auch für ‚operative (soziale) Dienstleistungsnetzwerke’ als 
institutionelle Arrangements für eine ‚organisierte Gemeinwesenarbeit’ in den Blick ge-
                                           
3 So beschäftigt sich Breuer in differenzierungstheoretischen Arbeiten zwar mit Kooperationen und 
Netzwerkarbeit im Sport, konkret mit Kooperationen im System der sozialen Arbeit im Sport (2002) und 
mit der Steuerbarkeit von Sportregionen über die Instrumente ‚rundet Tisch’ und ‚Netzwerkarbeit’, 
fokussiert aber nicht primär das Thema der intersystemischen Netzwerkkoordination. Er nimmt 
eine monofokale Perspektive ein, wenn auch Schnittstellenarbeit (z.B. Sport/ Gesundheitssystem) eine 
Rolle spielt. 
4 Mit der interkulturellen Straßenfußballliga ‚köln kickt’ entsteht zwar jüngst ein ähnlicher Ansatz einer 
sportbezogenen Jugendsozialarbeit; der Vernetzungsansatz ist allerdings hier schrittweise nach 
Projektstart eingeführt worden; dies kann als Lerneffekt aus dem Kölner Modell gewertet werden. 
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nommen: Durch die Kopplung und Integration beider Arrangements entsteht die beson-
dere Leistungsfähigkeit des Netzwerks (vgl. Kap. 4).  
Ziel der Arbeit ist es, die Möglichkeiten und Grenzen zur Mobilisierung, Formierung und 
Institutionalisierung wie auch für eine erfolgreiche Koordination intersystemischer Netz-
werkarbeit einer integrierten sportbezogenen Jugendsozialarbeit zu erarbeiten. Auf die-
ser Basis soll eine Forschungslücke geschlossen werden mit Blick auf 
 „Formen der Vernetzung [...], welche eine bessere Re-Integration der ausdifferenzierten 
Teile ermöglicht. [...Über] organisierte Differenzierung  [wird] das für die Gesellschaft ins-
gesamt riskante Auseinandertreiben der Funktionsbereiche jedenfalls punktuell und teil-
weise in organisierten Vernetzungen aufgefangen[...].“ (Willke 1992, 183, Herv.i.O.) 
Im Vordergrund steht dabei die Frage, wie diese Re-Integration der gesellschaftlichen 
Teilbereiche in und über Netzwerkarbeit an der Schnittstelle Sport, Politik und Jugend-
hilfe trotz divergierender Basisannahmen und Partikularsichten potenziell gelöst und ko-
ordiniert werden kann.  
1.2 Methodik 
Die vorliegende Forschungsarbeit bewegt sich an der Schnittstelle zwischen Grundlagen- 
und Anwendungsforschung (vgl. Bortz & Döring 2002, 113ff). Letztere ist im qualitativen 
Design einer partizipativen Aktionsforschung resp. Evaluation gestaltet (vgl. Mayring 
1999, 36ff).  
1.2.1 Grounded Theory und  Action Research  
Entlang des Grundlagenforschungsinteresses wird eine offene Herangehensweise 
an das komplexe Netzwerkphänomen gewählt, um auf dieser Basis wissenschaftliches 
Grundlagenwissen, ohne direkt erkennbaren funktionalen Wert für die Praxis, zu gene-
rieren. Der Anspruch der vorliegenden Arbeit ist hierbei nicht, ein eigenständiges umfas-
sendes Theoriemodell zu erarbeiten (was sicherlich auf Basis einer Fallanalyse nicht 
seriös wäre); vielmehr sollen relevante Bausteine für eine Grounded Theory zu inter-
systemischer Netzwerkarbeit erarbeitet werden, die es über weitere Studien und Ana-
lysen empirisch zu validieren und erweitern gilt. In Abgrenzung hierzu steht mit Blick auf 
die Anwendungsforschung, den Action Research (vgl. Mayring 1999, 36), eine pra-
xisrelevante Ergebnisaufbereitung im Vordergrund: Auf dieser Basis soll abschlie-
ßend ein Empfehlungskatalog mit Erfolgsfaktoren für die Koordination und Integration 
intersystemischer Netzwerkarbeit an der fokalen Schnittstelle Sport, Jugendhilfe und 
Jugendsport erarbeitet werden (vgl. Kap. 9; Bortz & Döring 2002, 102).  
Das Dilemma dieser kombinierten Vorgehensweise gründet bereits in der Natur der Dif-
ferenz von Grundlagen- und Anwendungsforschung: erstere fordert als Prämisse für 
qualitativ hochwertige Forschung eine distanzierte und objektivierte Haltung zum For-
schungsgegenstand; der zweite Typus ist gezielt und bewusst als gestaltender Eingriff 
der Forscherin in die soziale Wirklichkeit und über dialogische Verfahren zwischen For-
scherin und den Netzwerkakteuren geprägt. Die Forscherin greift somit (bewusst auch) 
aktiv gestaltend in den Forschungsgegenstand ein. Im vorliegenden Forschungsbereich 
entsteht genau hier der relevante Schnittstellenbereich zwischen Grundlagenforschung 
und Anwendungsorientierung: 1) Die Ergebnisse der theoriegeleiteten Grundlagenfor-
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schung können einerseits für eine theoretisch fundierte Praxisempfehlung nutzbar ge-
macht werden, wodurch zugleich auch die Qualität der Netzwerkarbeit – vor allem unter 
dem Aspekt der Nachhaltigkeit – erhöht werden kann. Umgekehrt kann 2) der qualita-
tive und vertiefende Einblick in die ‚Black Box’ des komplexen Netzwerkgefüges nur auf 
der Basis des Praxisbezuges und der Beziehungen, die über die partizipative Begleitfor-
schung geniert wurden, umfassend gewährleistet werden. Der gewählte Ansatz des 
partizipativen Action Research (PAR)5 eröffnet im vorliegenden Untersuchungsfall Tor 
und Tür für eine fundierte Rekonstruktion der komplexen sozialen Wirklichkeit und des 
Entscheidungshandelns im Netzwerk – auch auf der ‚Tiefenebene’ bzw. ‚Hinterbühne’ 
des Entscheidungshandelns. Nur über den Einblick in die Tiefenstrukturen können die 
Möglichkeiten und Grenzen einer intersystemischen Netzwerkarbeit im fokalen Kontext 
auch umfassend beleuchtet werden. Hier gründen die Synergien beider Ansätze.  
Die Frage nach der Koordination und Integration intersystemischer Netzwerkarbeit soll – 
in Anlehnung an das anwendungsorientierte Wissenschaftsverständnis – ‚aus der Praxis 
und für die Praxis’ bearbeitet werden und als Ergebnis der vorliegenden Arbeit werden 
relevante Bausteine für die Entwicklung einer Grounded Theory6 intersystemischer 
Netzwerkarbeit geliefert (vgl. Strauss & Corbin 1996; Eisenhardt 1989, 532f.; Glaser & 
Strauss 1977). Die Grounded Theory unterscheidet sich sowohl von der rein deduktiv, 
aus theoretischen Prämissen abgeleiteten Theorie (z.B. die Systemtheorie von Niklas 
Luhmann), als auch von rein induktiven Ansätzen, wie diese häufig in der Netzwerk-
forschung Anwendung finden. In dieser qualitativen Methodologie werden über Deduk-
tion und Induktion „gegenstandsverankerte“ theoretische Modelle entwickelt, die „zur 
Erklärung der sozialen Wirklichkeit“ dienen und zugleich „einen Rahmen für soziales 
Handeln“ (Strauss & Corbin 1996, 7) bieten. Dieses Vorgehen hat sich für praxisorien-
tierte Forschungsprozesse bewährt, weil theoretische und empirische Erkenntnisse sinn-
voll gekoppelt werden können (vgl. Strauss & Corbin 1996; Glaser & Strauss 1977). Die 
gegenstandsbezogene Theoriebildung gründet sich in der integrativen Synthese ver-
schiedener Methoden, Theorien und Perspektiven und ist charakterisiert durch einen 
eher zyklisch oder spiralförmigen Forschungsprozess und ‚iteratives Vorgehen’ (Strauss 
1994). Auf dieser Basis werden theoretische Prämissen mit einer offenen qualitativen 
Forschungsmethodik kombiniert (vgl. Wiedemann 1992, 442f.).  
Der Untersuchungsgegenstand wird entsprechend nicht als „Tabula Rasa“ behandelt, 
sondern durch vorangegangene Literatur- und Theoriearbeit selektiv eingeschränkt. Im 
Anschluss werden in der theoriebasierten Exploration (vgl. Bortz & Döring 2002, 369)7 
theoriegeleitete Prämissen in einem zugleich auch offen gestalteten, qualitativen For-
schungsprozess, der nach wie vor Raum für ‚Überraschungen’ und ‚Neuigkeiten’ belässt, 
empirisch überprüft (vgl. Yin 1994).  
                                           
5 Vgl. zur partizipativen Anwendungsforschung (kurz: PAR von Participatory Action Research): Fals-
Borda, Orlando & Rahman, Anisur Muhammad (Eds.) (1991). Action and Knowledge: Breaking the 
Monopoly with Participatory Action Research. London: Intermediate Technology Publications. Auch: 
Rahman, Anisur Mohammed. (1985) The Theory and Practice of Participatory Action Research. In 
Orlando Fals-Borda (ed.), The Challenge of Social Change. (Sage Studies in International Sociology, 
32; S. 107-32).Delhi: Sage Publications.  
6 Im deutschen wird von einer ‚gegenstandsnahen’ bzw. ‚gegenstandsverankerten’ Theorie gesprochen. 
7 Eine ‚echte’ theoriebasierte Exploration hat zum Ziel durch „Synthese und Integration neue 
Erklärungsmodelle zu entwickeln“ (ebd., 369). Dies entspricht dem Prinzip der Grounded Theory. 
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Vor dem Hintergrund ‚Neuigkeit’ und der ‚Einmaligkeit’ des Untersuchungsgegenstandes 
erscheint dieses eher unorthodoxe Vorgehen einer Vermischung aus Grundlagen- und 
anwendungsorientierter Forschung, das in die Entwicklung von Bausteinen für eine 
Grounded Theory münden soll, durchaus legitim (vgl. Bortz & Döring 2002, 103ff). Als 
integratives Ergebnis kann und soll gleichermaßen ein ‚Win-Effekt’ i.S. neuer und 
brauchbarer Erkenntnisse für die Anwendungs- und Grundlagenforschung hervorgehen. 
Ziel der vorliegenden Arbeit ist es entsprechend, auf dieser methodologischen Basis-
annahme relevante Erkenntnisse zur intersystemischen Organisation und Vernet-
zung zu generieren. Grundlegend ist die Rekonstruktion der Rahmenbedingungen, die 
einen Erklärungshintergrund zur Entstehung und zu den Wirkungszusammenhängen 
intersystemischer Netzwerkarbeit in der zeitgenössischen polyzentrischen Gesellschafts-
ordnung liefen. Der Anspruch, der verfolgt wird, ist nicht, diese in eine geschlossene 
Theorie zu überführen, sondern in einem ersten Schritt relevante Theoriebausteine 
systematisch zu erarbeiten, die in weiteren Forschungsarbeiten quantifiziert, validiert 
und generalisiert werden können und müssen. Kernthema ist die Koordination und In-
tegration intersystemischer Netzwerkarbeit im Forschungskontext einer kommunalen 
sportbezogenen Jugendsozialarbeit. Fokussiert werden hierfür die Potenziale und Leis-
tungen der fokalen Systeme Politik, Sport und Jugendhilfe, ihre Strukturbesonderheiten, 
Dynamiken sowie das jeweils historisch gewachsene und sehr spezifische Autonomie/ 
Interdependenz-Verhältnis dieser Teilsysteme im Gesellschaftsverbund. Das  umfassen-
de Themenfeld wird weiterhin auf den kommunalen Planungs- und Steuerungsraum von 
Netzwerkarbeit eingegrenzt.  
1.2.2 Das Vorgehen: iterativ – interdisziplinär – empirische Fallstudie im 
         qualitativen Design 
In der vorliegenden Arbeit erfolgt die Annäherung an den Untersuchungsgegenstand 
entsprechend der beschriebenen Methodologie als kontinuierlicher Wechsel aus Deduk-
tion und Induktion. Die Arbeit ist interdisziplinär angelegt und an eine empirische quali-
tative Fallstudie rückgebunden (vgl. Mayring 1999, 28). Eine erste Annäherung an den 
Untersuchungsgegenstand erfolgt über die theoriebasierte Exploration, auf deren Basis 
relevante differenzierungs- und steuerungstheoretische, organisations- wie netzwerk-
theoretische Bedingungen und Einflussgrößen für die erfolgreiche Koordination und In-
tegration intersystemischer Netzwerkarbeit  erschlossen werden sollen. Die Notwendig-
keit für das iterative Vorgehen gründet darin, dass derzeit keine geschlossene Theo-
riekonstruktion existiert, die Aspekte der Differenzierungstheorie und Netzwerkarbeit 
schlüssig miteinander verbindet. So weist die traditionelle Systemtheorie ‚blinde Flecken’ 
mit Blick auf Netzwerkarbeit auf, hingegen wird die Netzwerkforschung häufig theorie-
arm als reine Praxisforschung gestaltet, entweder aus einer verhaltenstheoretischen 
Perspektive mit relativer Blindheit für Strukturen oder aus einer strukturationstheoreti-
schen Perspektive, die wiederum ‚blind’ ist für Prozesse und Dynamiken der Netzwerk-
arbeit. Ein grundlegendes theoretisches Vorverständnis der praktischen Bedingungen 
intersystemischer Netzwerkarbeit erscheint allerdings notwendig, um eine anschluss-
fähige Datengrundlage auch für weitere Forschungsprozesse zu generieren. Das kom-
plex-heterogene Phänomen der intersystemischen Vernetzung kann zudem am Besten 
über eine ‚qualitative Netzwerkanalyse’ analytisch greifbar gemacht werden. 
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Die vorliegende Arbeit setzt sich daher zum Ziel, im Anschluss an den einleitenden Teil 
in Abschnitt A wie folgt  zu verfahren (Abschnitt B): 
⇒ Über eine multidisziplinäre theoretische Annäherung an das Phänomen Netz-
werk (Triangulation von Theorien) werden theoretische Lücken zum Untersuchungs-
feld der intersystemischen Netzwerkforschung geschlossen (Kap. 2 bis 4). Auf dieser 
Grundlage werden erste Zwischenergebnisse generiert und theorie- und empi-
riegeleitete Prämissen formuliert, die den Analyseblick auf den Untersuchungsge-
genstand selektiv einschränken (vgl. Kap. 5; vgl. Abb. 1-2.1). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 1-2.1: Forschungsdesign: iterativ – interdisziplinär – fallstudienorientiert 
Fehlendes Wissen über Erkenntnisgegenstand:
Module für eine Grounded Theory
deskriptiv-analytische und 
explorativ-rekonstruierende Fallanalyse 
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Netzwerk-
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Methodik 
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Praxisempfehlungen
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Differenzierungstheorie
Systemtheorie
Akteurzentrierter Institutionalismus 
Modell der Akteur-Struktur-Dynamiken 
Organisationstheorie
Dritte Sektor Forschung/Wohlfahrtpluralismus
Netzwerktheorie/Forschung
Analytisch-induktive 
Methode
Hypothetisch-deduktive
Methode
Theoretisches 
Vorverständnis
und 
Empirischer 
State of Art
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Themenfindung
Intersektorale Netzwerke 
Politik, Jugendhilfe, Sport
Kontextanalyse
Politik, Sport, JH
Diskussion der Ergebnisse 
Rückbindung an Theorie und Empirie anderer Kontexte
Weitere Forschung
Quantifizierung
Vgl. Fallanalysen
Theoriebildung
Modellbildung
Analysemodell: Akteur-Struktur-
Dynamiken im Wohlfahrtspluralismus Deduktion 2
Deduktion 1
Induktion 1
Quelle: Eigene Darstellung (vgl. Mayring 1999; Eisenhardt 1989, 533; auch Pfeiffer 2004) 
Die empirische Fallanalyse in Abschnitt C konstituiert eine funktionale Kontextanalyse 
der fokalen Systeme sowie die eigentliche qualitative Netzwerkanalyse des Fallbeispiels: 
⇒ Über die funktionale Kontextanalyse (Kap. 6.1 bis 6.3) erfolgt eine differenzie-
rungstheoretisch-konstruktivistische Annäherung an die fokalen Teilsysteme der 
Untersuchung. Neben der funktionalen Analyse der Strukturen und Autonomien der 
Teilsysteme Sport, Politik und Jugendhilfe werden vor allem deren historisch gepräg-
te Interdependenzen zu relevanten Umweltsystemen rekonstruiert. Gemeinsamkei-
ten, Unterschiede und das spezifische Interdependenzverhältnis der fokalen Teilsys-
teme wird in Kap. 6.4 zusammenfassend beleuchtet. 
⇒ Diese generellen Strukturannahmen stellen eine erklärungsrelevante Kerndimension 
für die qualitative Netzwerkanalyse (Kap. 7) dar, da hierüber die je teilsystemi-
sche Handelungsprägung der fokalen Akteure im Netzwerk erklärt werden kann. In 
dieser werden entlang dem Mehrebenenmodell der Akteur-Struktur-Dynamiken (vgl. 
Kap. 2.3) die Strukturen, Prozesse und Funktionsweise des Netzwerks im Rekurs auf 
die Akteurkonstellation und institutionellen Ordnungen als relevante Einflussdimen-
sionen rekonstruiert. 
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⇒ Die Teilergebnisse aus der Theorie, Sekundär- und Primäranalyse werden abschlie-
ßend in Abschnitt D zusammengeführt, diskutiert (Kap. 8). Relevante Erkenntnisse 
zur Koordination und Integration intersystemischer Netzwerke werden in einen 
Gestaltungskatalog für die Praxis überführt (Kap. 9). Mit einem Forschungsausblick 
schließt die Arbeit ab (Kap. 10; vgl. Überblick Abb. 1-2.1; 1-2.2). 
1.2.3 Auf dem Weg zur Grounded Theory – von theoretischen Basisan- 
          nahmen über empirische Befunde zum Gestaltungskatalog  
Zur Rekonstruktion der Rahmenbedingungen für eine erfolgreiche Koordination und 
Integration intersystemischer Netzwerkarbeit an der fokalen Schnittstelle Sport, Jugend-
hilfe und Politik wird der beschriebene Dreischritt beschritten: von differenzierungsthe-
oretischen Basisannahmen (Grundlagen, B) über die kontextbezogene und qualitative 
Netzwerkanalyse (Empirie; C) zu den Ergebnissen (D; vgl. Ab. 1-2.2). 
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Abb. 1-2.2 Methodischer Weg (Eigene Darstellung) 
1.2.3.1 Theoretischer Hintergrund – Entwicklung eines Analyserahmens - B 
Die theoretische Annäherung erfolgt im Rekurs auf relevante gesellschafts-, steue-
rungs-, organisations- und netzwerktheoretische Rahmenbedingungen, von denen jeder 
Ansatz einen relevanten Beitrag zur Funktionsweise intersystemischer Netzwerkarbeit 
liefern kann. Die vorliegende Arbeit erhebt dabei den Anspruch, kontinuierlich Theorie 
und Praxisgestaltung sinnvoll miteinander zu verbinden. Dies erfolgt auf einer differen-
zierungstheoretisch-konstruktivistischen Perspektive. Da bisher kein geschlos-
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sener Theorierahmen zur Analyse von intersystemischen Organisationen (vgl. Bode & 
Brose 2001) und Netzwerken (vgl. Mayntz & Scharpf 1995) existiert, werden zentrale 
Elemente aus bestehenden Theorien und heuristischen Ansätzen als ‚Werkzeuge’ ge-
sammelt, um ein umfassendes Verständnis und Analyseinstrumentarium für die nachfol-
gende empirische Analyse zu generieren (vgl. Kap. 2 bis 4). Theoretische Annahmen 
werden zudem im iterativen Prozess direkt mit bestehenden Forschungsergebnissen 
aus anderen Netzwerkkontexten (Wissenschaft, Politik, Soziale Dienstleistungsnetzwerke 
anderer Handlungsfelder) ergänzt und in Kapitel 5 synthetisiert. 
Die Systemtheorie von Niklas Luhmann (1984) liefert das zeitgenössische gesell-
schaftstheoretische Basisverständnis: Auf dieser Basis kann die Notwendigkeit der Ent-
stehung gesellschaftlicher Netzwerke als zeitgemäße Form der Handlungskoordination, 
leistungsfähige Arrangements zur gesellschaftlichen Problemlösung und angemessene 
Integrationsmechanismen theoretisch erklärt werden. Es mag paradox erscheinen, eine 
differenzierungstheoretische Vorgehensweise zu wählen, um gesteigerte Interdepen-
denzen zwischen den Teilsystemen über Vernetzung beobachtbar zu machen. Kapitel 
2.1 wird aber verdeutlichen, dass Differenzierung und Vernetzung zwei Seiten der glei-
chen Medaille sind: die hohe Komplexität funktional differenzierter Gesellschaften wird 
als wechselseitiges Steigerungsverhältnis von Autonomie und Interdependenzen gesell-
schaftlicher Teilsysteme konzipiert (vgl. Willke 1999; 1993). Luhmann (1984) startet 
allerdings von der evolutionären Prämisse der ‚Nichtsteuerbarkeit’ der Gesellschaftsin-
tegration, womit die genuin systemtheoretische Theoriegrundlage für den vorliegenden 
Netzwerk-Gegenstand an seine Grenzen stößt: der analytische Fokus systemtheoreti-
scher Analysen wird – basierend auf der evolutionären Grundannahme gesellschaftlicher 
Entwicklung – auf die Strukturen und Prozesse der ‚funktionalen Differenzierung’ einzel-
ner Teilsysteme gelegt (vgl. stellv. Hartmann-Tews 1996; Bommes & Scherr 2000a; 
Cachay & Thiel 2000). Die vorliegende Arbeit fokussiert hingegen eine ‚organisierte 
Vernetzung’ (Willke 1993) und erhebt die ‚intersystemische Koordination’ (Beck 
1996) zum Kernthema. Dieser Prämisse folgend ist es in der zeitgenössischen „reflexive 
Moderne“ (Beck 1996) die soziologische Kernaufgabe, die komplexen Folgeprobleme der 
traditionellen Moderne reflexiv zu bearbeiten. Hintergrund ist, dass der Differenzie-
rungsprozess neben der Spezialisierung und besonderen Leistungsfähigkeit teilsystemi-
scher Problembearbeitung auch negative Externalitäten hervorgebracht hat, die aus der 
je ‚systemblinden’ und rein funktionalen Perspektive auf gesellschaftliche Wirklichkeit 
entstanden sind. Verfolgt wird die Annahme, dass intersystemische Netzwerke und ver-
netzte Formen der Handlungskoordination die geeigneten Koordinations- und Integrati-
ons-Mechanismen zur reflexiven Bearbeitung der Folgeprobleme der Modernisierung 
sind. Die forschungsleitende Prämisse dieser Forschungsarbeit ist daher die Koordina-
tion und Integration intersystemischer Vernetzung. Intersystemische Netzwerk-
werke werden als (strategisches) Medium der Handlungskoordination und alternatives 
institutionelles Arrangement zur reflexiven Bearbeitung komplexer Problemlagen in der 
zeitgenössischen Moderne verstanden: So werden im Fallbeispiel zur Integration sozial 
benachteiligter junger Menschen im Kommunalraum u.a. die Kräfte und Stärken aus 
Politik, Sport und Jugendhilfe reflexiv aufeinander bezogen.  
Da hierbei strategisches kollektives Handeln und damit der Steuerungsaspekt 
eine zentrale Rolle spielt, wird bereits die Theoriearbeit i.S. einer Grounded Theory 
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konzipiert (Strauss & Corbin 1996; Glaser & Stauss 1977): So werden Elemente der 
Systemtheorie (Deduktion) mit induktiven Elementen aus Theoriemodellen mittlerer 
Reichweite verbunden, um 1) das abstrakte Theoriegerüst von Niklas Luhmann für die 
Netzwerkanalyse handhabbar zu machen, 2) theoretische Annahmen mit empirischen 
Elemente zu koppeln und 3) relevante systemtheoretische Erkenntnisse um eine ak-
teurtheoretische, eine institutionelle und eine steuerungstheoretische Perspektive inte-
grativ zu ergänzen. Dieser theoretische Dreischritt auf gesellschaftstheoretischer Ebene 
erscheint vor folgendem Hintergrund notwendig:  
¾ Sozialität und die soziale Dynamik werden als komplexes Wechselspiel aus 
Strukturen und Akteuren aufgefasst. Auf dieser umfassenden Theoriebasis  kön-
nen Konstellationseffekte (v.a. nicht gewünschte Struktureffekte) analytisch 
greifbar gemacht werden und ein theoretisches Rahmengerüst geschaffen, das 
eine integrative Beobachtungsperspektive sowohl auf 1) Strukturen und 
Akteure als auch auf 2) Prozesse und Dynamiken  eröffnet. 
¾ Der Analysefokus wird auf den Schnittstellenbereich wechselseitiger Leis-
tungsbezüge (Interdependenzen) gelegt. Damit wird ein analytischer Para-
digmawechsel in der Differenzierungstheorie eingeleitet, der zeitgemäß für so-
ziologische Beobachtungen in der ‚reflexiven Moderne’ ist (vgl. Beck 1993; Willke 
1999; Kap. 2.1): Fokussiert wird die intersystemische Koordination von Teil-
leistungen im Dienst einer reflexiv abgestimmten und gemeinwohlorientierten 
kollektiven Problembearbeitung und Leistungsintegration. 
¾ Der Steuerungspessimismus von Niklas Luhmann wird konstruktiv erweitert um 
Annahmen einer ‚relativen’ Steuerbarkeit der Gesellschaftsintegration. 
Es wird eine prozessuale Steuerungsperspektive i.S. der Governance (Mayntz 
2003; Kap. 2.2) eingenommen. Interinstitutionelle Kooperation und Netzwerkar-
beit wird in der vorliegenden Arbeit als zeitgemäße ‚Koordinationsstrategie’ ver-
standen, die als spezifischer Mix aus gesellschaftlicher Selbststeuerung und 
Kontextsteuerung gestaltet ist. Wie dieser Mix im Einzelfall aussieht kann nur 
empirisch erschlossen werden. 
Die kritische Erweiterung der Systemtheorie erfolgt im Rückgriff auf das heuristische 
Modell des Akteurzentrierten Institutionalismus (Scharpf 2000; Mayntz & Scharpf 1995), 
dessen Erkenntnisse in das Mehrebenenmodell der Akteur-Struktur-Dynamiken 
(ASD; vgl. Burns et al. 1985 Schimank 1996, 247) überführt werden (Kap. 2.3). Dieses 
Modell wurde ursprünglich für den monosystemischen Organisationskontext entwickelt 
und wird in der vorliegenden Arbeit schrittweise auf den Bereich der intersystemischen 
Zusammenarbeit erweitert. Das Rahmenmodell ASD liefert relevante Basiskategorien zur 
empirischen Analyse der komplexen intersystemischen Handlungszusammenhänge im 
Fallbeispiel: So können Wechselwirkungen aus teilsystemischen Orientierungen, institu-
tioneller Ordnungen und der Interaktionen der spezifischen Akteurkonstellation umfass-
end rekonstruiert und aufeinander bezogen werden.  
Die integrative Ergänzung systemtheoretischer Grundannahmen um eine akteurtheoreti-
sche, institutionelle und steuerungstheoretische Dimension erfolgt auf der Prämisse, 
dass Systeme zwar strukturell vorgespurt, wodurch eine handlungsprägende (und 
handlungsermöglichende) Dimension entsteht; zugleich können die agierenden Akteure 
diese Vorspurung  aber über ihr Handeln verändern. Angenommen wird somit kein de-
terministisches Verhältnis von Struktur und Handeln, sondern eine wechselseitige Be-
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dingtheit: die Systemstrukturen liefern Rahmenbedingungen und Entscheidungsprämis-
sen für das Akteurhandeln, werden aber kontinuierlich durch die handelnden Akteuren 
(re)produziert oder gar verändert. Strukturen und Akteure werden in komplexen Syste-
men über die institutionelle Ordnung zusammengebracht, die wiederum das Resultat 
von Verhandlungsprozessen der Akteurkonstellation sind.  
Steuerungstheoretisch wird damit auf ein kontinuierliches Wechselspiel aus geplanter 
Ordnung (Rahmengestaltung z.B. durch eine hierarchische Instanz) und ungeplanter 
Selbstorganisation resp. Selbststeuerung verwiesen (vgl. Mayntz & Scharpf 1995). Über 
den Akteurzentrierten Institutionalismus kann entsprechend auch eine dynamisch-
prozessuale Sicht auf den Untersuchungsgegenstand eingenommen werden. So 
wurde im Zuge der Policy-Netzwerkforschung ein tragfähiges heuristisches Modell zur 
Analyse von politischen Gestaltungsprozessen in Netzwerken entwickelt, das im Konzept 
der Governance manifest wird. Neben Akteuren und Strukturen können damit auch 
Strategien und Prozesse meso-politischen Handelns in Netzwerken analytisch 
greifbar gemacht werden (vgl. Windhoff-Héritier 1987, 64). Die genuin soziologische 
Perspektive auf Strukturen und Akteure kann auf dieser Basis interdisziplinär um die im 
politikwissenschaftlichen Raum entwickelte Dimension der institutionellen Regulierung 
(Governance) erweitert werden: das institutionelle Design spielt eine Schlüsselrolle beim 
Erfolg interinstitutioneller Netzwerkarbeit, da sie sich förderlich oder hinderlich auf die 
Koordination antagonistischer Netzwerkarbeit auswirken kann. Über die Triangulation 
der Theorieperspektive aus Systemtheorie (Luhmann), Akteurzentriertem Institutiona-
lismus (Mayntz & Scharpf) und dem Modell der Akteur-Struktur-Dynamiken (Schimank) 
wird eine angemessene Grundlage für die qualitative Netzwerkanalyse geschaffen. 
Die theoriegeleitete Rekonstruktion der Gestaltung intersystemischer Vernetzung wird in 
einem weiteren Schritt  um eine meso-soziologische Perspektive erweitert (Kap. 3; Kap. 
4). Zunächst werden systemtheoretische Erkenntnisse und Erklärungsbausteine aus der 
neueren Organisationstheorie und -forschung zusammengestellt und die beson-
deren Stärken von Organisationen zur Bewältigung gesellschaftlicher Komplexität her-
ausgearbeitet. Intersystemisch strukturierten hybriden Organisationen wird eine hohe 
Leistungs- und Integrationsfähigkeit zugesprochen, da sie auf Grund ihrer komplexen 
Struktur in der Lage sind, zeitnah und viabel die komplexen gesellschaftlichen Problem-
lagen der zeitgenössischen Moderne umfassend zu bearbeiten. Fokussiert wird die Or-
ganisation als emergentes System. In diesem Kontext werden weitere systemtheoreti-
sche Einflüsse auf die Organisationstheorie zusammengetragen: Hierzu gehört die sys-
temimmanente Bearbeitung der Ambivalenzen von Differenzierung und Integration, 
Formalität und Informalität, Gestaltung und Selbstorganisation resp. Emergenz. Die 
Möglichkeiten und Grenzen einer gezielten Regulierung dieser Ambivalenzen und der 
kanalisierten Förderung von Selbstorganisation und Emergenz werden beispielhaft ent-
lang einschlägiger evolutionärer Managementmodelle herausgearbeitet.  
Die Analyseperspektive wird weiterhin um Elemente aus dem politischen Entschei-
dungs-Prozess Ansatz erweitert (Crozier & Friedberg 1993; 1979), um meso-
politische Entscheidungsprozesse als Resultat mikropolitischer Prozesse analysierbar zu 
machen. Kernannahme ist, dass Mesopolitiken unter dem Einfluss reflexiver Partikularin-
teressen und divergierender Einflusslagen entstehen (können) und entsprechend das 
Resultat von versteckten Asymmetrien, die von außen nicht direkt beobachtbar sind, 
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sein können. Die Beobachtungsperspektive des politischen Entscheidungsansatzes er-
gänzt das Mehrebenenmodell der Akteur-Struktur-Dynamiken (3.3.4), da auf dieser 
Theorie-Basis Entscheidungsprozesse und Eigendynamiken im Untersuchungsfall umfas-
send analysiert werden können.  
Die makro- und meso-soziologischen Dimensionen einer intersystemischen Zusammen-
arbeit zwischen Akteuren aus Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft konvergieren in der 
Dritten Sektor Perspektive und können integrativ über das zeitgenössische Konzept 
der pluralen Wohlfahrtsgesellschaft (Evers 1990) gefasst werden. Intermediarität, 
Polyvalenz und die Strukturbesonderheiten von Institutionen des Dritten Sektors schaf-
fen die notwendigen Strukturvoraussetzungen für eine intersektorale Interdependenz-
bewältigung. Für den vorliegenden Forschungskontext von besonderem Interesse ist 
weiterhin der Forschungsstand zu den spezifischen Möglichkeiten und Grenzen von Ver-
einen als aktiver politischer Akteur im Kontext einer ressortübergreifenden Politikges-
taltung im Kommunalraum (vgl. 3.4).  
Die Organisationsperspektive ist allerdings nur ein Teilbereich organisierter Vernetzung, 
da intersystemische Kooperation häufig über lose Kopplungen und informelle 
Netzwerke reguliert wird. Dem Typus ‚Netzwerk’ als institutionelles Arrangement für 
intersystemisches gesellschaftliches Handeln wird in Kapitel 4 umfassend Rechnung 
getragen. Zunächst wird das komplexe Phänomen ‚institutionelle Netzwerke’ differenzie-
rungstheoretisch verdichtet (Kap. 4.1) und funktionale Netzwerktypen der intersystemi-
schen Zusammenarbeit entwickelt, die als Analysemuster für die empirische Fallanalyse 
Pate stehen können (Kap. 4.2). Weiterhin erfolgt eine theoretische und empirische An-
näherung an das Kernthema der Koordination institutioneller Netzwerkarbeit inklusive 
ihrer Voraussetzungen und Kernambivalenzen (Kap. 4.3). Diese Wissensbasis wird spä-
ter als forschungsleitende Dimension in der Kontext- und Fallanalyse genutzt; zugleich 
wird damit ein generalisierbares Basiswissen zur Koordination institutioneller Netzwerk-
arbeit und zur intersystemischen Interdependenzbewältigung generiert, das grundle-
gend für die Erstellung des Gestaltungskataloges für erfolgreiche antagonistische Netz-
werkarbeit sein wird. Diese Wissenslagen können weiterhin für eine Grounded Theory 
zu intersystemischer Netzwerkarbeit, die nicht Teil der vorliegenden Arbeit ist, verwen-
det werden. Mit einem Überblick über weitere relevante Forschungserkenntnisse zur 
Funktionsweise der Netzwerkarbeit, v.a. aus dem Ressourcen-Dependenz-Ansatz, Sta-
keholder-Ansatz und der Kollaborationstheorie (4.4), und einer Synthese zu den for-
schungsleitenden Charakteristika und Wesensmerkmalen von institutionellen Netzwer-
ken (4.5) schließt der Forschungsstand zu Netzwerken ab. 
Mit dem skizzierten Vorgehen der integrativen Kopplung einer differenzierungstheore-
tisch fundierten Makro-Meso-Perspektive im Mehrebenensystem, die auch relevante 
Aspekte des mikropolitischen Einflusses von Akteuren in intersystemischen Netz-
werkkonstellationen berücksichtigt, wird ein analytisches Handwerkszeug für die empiri-
sche Kontext- und Netzwerkanalyse erarbeitet (vgl. Kap. 6 und 7). Damit wird drei 
zentralen Forschungsansprüchen für intersystemische Netzwerkarbeit genüge geleistet:  
1) Dem Perspektivenwechsel von der traditionell systemtheoretischen ‚funktionalen 
Analyse’ einzelner Teilsysteme hin zu einer Beobachtung der ‚organisierten Ver-
netzung’. Hierbei wird von der Prämisse der Emergenz von Netzwerken als ei-
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genständige Koordinationsmodelle und Institutionen gestartet, in denen inter-
systemisches ‚gesellschaftliches Handeln’ im Vordergrund steht (vgl. Mayntz & 
Scharpf 1995; Beck 1993; Willke 1993; Mayntz 1993, 44; Teubner 1992).  
2) Einer theoriegeleiteten Annäherung an den komplexen Untersuchungsgegens-
tand intersystemischer Vernetzung und 
3) der Entwicklung einer analytischen Rahmenkonzeption im Mehrebenenmodell 
(Friedrichs & Jagondzinski 1999; auch Rittner & Breuer 2004). 
Über die differenzierungstheoretische Auseinandersetzung sollen folgende grundsätzli-
che Fragen zur intersystemischen Vernetzung geklärt werden:  
¾ Wie kann die Entstehung von interorganisationalen und intersystemischen Netz-
werken gesellschaftstheoretisch erklärt werden? (Makroebene) 
¾ Welche Rolle spielen Organisationen im funktional differenzierten Gesell-
schaftsmodell insgesamt und für eine intersystemische Zusammenarbeit im Be-
sonderen? (Meso-Makro-Ebene) 
¾ Welche Rahmenbedingungen (Strukturen und Prozesse) wirken sich positiv oder 
negativ auf die Netzwerkbildung und auf eine erfolgreiche Netzwerkarbeit aus? 
(Mesoebene) 
¾ Wie können diese Rahmenbedingungen unter einer differenzierungstheoreti-
schen Prämisse gestaltet und positiv koordiniert werden? (Mesoebene)  
¾ Welche Einflussfaktoren auf Ebene der Akteurkonstellation wirken sich positiv 
oder negativ auf die erfolgreiche Koordination intersystemischer Netzwerke aus? 
(Mikroebene) 
Damit sind zugleich generelle Forschungsfragen aus der Kollaborationsforschung (vgl. 
Wood & Gray 1991; Brockhaus 1996), der politischen Netzwerkforschung (Mayntz & 
Scharpf 1995) und der allgemeinen Netzwerkforschung (Weyer 2000) benannt. 
Antworten in Form erster Zwischenergebnisse aus der bisherigen Dritte Sektor For-
schung, Organisations- und Netzwerkforschung wie auch theoretische Prämissen für die 
weitere Analyse werden in Kapitel 5 synthetisiert. Aus der Zusammenschau der Teilper-
spektiven der 1) System- und Akteurtheorie wie auch 2) aus organisations- und netz-
werkbezogenen Theorie- und Forschungsergebnissen kann – so die Annahme hier – 
eine wechselseitige Bereicherung der Teildisziplinen und ggf. eine interdisziplinäre Ver-
maschung von Teilergebnissen erfolgen. Mit Kapitel 5 schließt der Abschnitt B. 
1.2.3.2 Empirische Befunde: Kontextanalyse und Netzwerkanalyse – C 
Auf der Basis der theoriegeleiteten Prämissen und Forschungsfragen (Kap. 5) erfolgt in 
Abschnitt C eine empirische Annäherung an den Untersuchungsgegenstand. Im metho-
dischen Zweischritt wird eine funktionale Strukturanalyse der fokalen Systeme (Kontext-
analyse, Kap. 6) mit einer qualitativen Netzwerkanalyse des konkreten Untersuchungs-
gegenstandes (empirische Fallanalyse, Kap. 7) verbunden. In Anwendung des analyti-
schen Rahmenmodells (vgl. Abb. 5-1.2) werden teilsystemische Strukturbesonderheiten 
und das Autonomie-Interdependenz-Verhältnis der Systeme Politik, Sport und Jugend-
hilfe zu ihren relevanten Umwelten über die Kontextanalyse herausgearbeitet. Die 
zentrale Untersuchungseinheit der Kontextanalyse ist die jeweilige teilsystemische 
Orientierung der fokalen Systeme, die das Handeln der Akteure in intersystemischen 
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Konstellationen beeinflussen und somit eine grundlegende Strukturbasis für den ‚gesell-
schaftlichen Handlungsprozess’ intersystemischer Zusammenarbeit sind (Kap. 6.1 – 6.4).  
In Kapitel 7 steht die Rekonstruktion der Entstehung, Entwicklung und Umsetzung der 
intersektoralen Kooperation im Trägerverein Körbe für Köln e.V. auf der Forschungs-
agenda. Hie werden die analytischen Leitdimensionen der ‚institutionellen Ordnun-
gen’ und der spezifischen ‚Akteurkonstellation’ unter Anwendung der Erkenntnisse 
der Strukturanalyse beobachtet und verdichtet dargestellt. Nach einer allgemeinen Ein-
führung zu Konstellation, Zielen und Zusammenschau des Outputs der intersystemi-
schen Vernetzung (7.1) wird entlang der theoretischen Prämissen und Analysekatego-
rien im Dreischritt zunächst die Akteurkonstellation über Partnerstruktur, Ressourcenla-
gen und spezifische Interessenlagen der Netzwerkakteure rekonstruiert. Die Analyse 
nimmt die soziale Einbettung der Akteure in die eigenen Mutterkontexte als Einflussdi-
mension mit auf (7.2). In 7.3 werden aus entscheidungstheoretischer Perspektive die 
institutionellen Ordnungen der Zusammenarbeit entlang der Entscheidungsstrukturen 
und Entscheidungswege rekonstruiert. Hauptfokus wird auf die politisch-strategische 
Netzwerkarbeit gelegt, während die dezentralen Entscheidungsprozesse der lokalen 
organisierten Gemeinwesenarbeit fallbezogen über ‚verdichtete Beschreibungen’ rekon-
struiert wird. Damit wird die strategische Gesamtstadtsteuerung integrativ um dezen-
trale Selbststeuerungsprozesse ergänzt. Diese Governance im Mehrebenensystem wird 
abschließend in Kap 7.4 zusammenfassend dargestellt. Eine Synthese (7.5) schließt die 
empirische Fallanalyse (Abschnitt C) ab. 
Forschungsleitende Fragen mit Blick auf die fokalen Systeme Politik, Jugendhilfe und 
Jugendsport  im Zuge der Kontextanalyse sind 
¾ Welche Strukturen prägen die fokalen Systeme und wie sind diese historisch 
entstanden (Funktionale Analyse; Pfadabhängigkeiten)? 
¾ Welche Funktion übernimmt das System im Gesellschaftsverbund und wie 
gestaltet es diese Funktionserfüllung anschlussfähig an seine Umwelt (Autono-
mie-Interdependenz-Problem)? 
¾ Welche teilsystemische Logik prägt die Handlungsrichtung der Muttersysteme 
und ihrer Akteure (Teilsystemische Handlungsorientierung)? 
¾ Wie hat sich das Verhältnis zur Umwelt im historischen Verlauf verändert (Pro-
zess der Interdependenzbewältigung)? 
¾ Welche Bedeutung hat Netzwerkarbeit in den fokalen Teilsystemen und welche 
Erfahrungen kann das System mit Blick auf intersystemische Netzwerkarbeit 
aufweisen (Erfahrungshintergründe zur Interdependenzbewältigung)? 
Im Zuge der nachfolgenden Analyse kann und soll keine Wirkungsmessung der 
Netzwerkarbeit mit Blick auf Output und Outcome erfolgen. Eine Bemessung der fakti-
schen Integrationsleistung über eine Wirkungsanalyse würde den Rahmen der vorlie-
genden Arbeit sprengen, weil diese a) multiperspektivisch zu gestalten wäre und b) nur 
über einen Längsschnittansatz sinnvoll gestaltet werden könnte. Das Kernthema der 
empirischen Fallanalyse ist vielmehr die Koordination und Integration der organi-
sierten Vernetzung an der Schnittstelle Sport, Jugendhilfe und Politik. Forschungs-
leitende Frage der qualitativen Netzwerkanalyse ist entsprechend: 
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¾ Wie kann intersystemische Netzwerkarbeit trotz antagonistischer Voraussetzun-
gen und Interdependenzen erfolgreich im Sinne einer pluralen Wohlfahrtspro-
duktion gestaltet werden? 
Hierzu werden folgende Unterfragen genauer betrachtet: 
¾ Was sind die Voraussetzung für eine aktive Teilnahme der Akteure an der Netz-
werkarbeit? Was sind Hemmnisse? 
¾ Wer sind die Akteure im System (Partnerstruktur?) 
¾ Welche Ressourcen liegen im System vor (Ressourcenstruktur?) 
¾  Wer gestaltet und steuert das Netzwerkhandeln (Koordinationsmechanismen)? 
¾ Welche Voraussetzungen müssen für eine intersystemische Vernetzung und er-
folgreiche gemeinwohlorientierte Netzwerkarbeit im fokalen Kontext erfüllt sein 
(Mobilisierung, Formierung, Institutionalisierung von Netzwerken)? 
¾ Welches institutionelle Design prägt die Netzwerkarbeit (Institutionelle Ord-
nung)?  
¾ Wie funktioniert die intersystemische Vernetzung: welche Strukturen und Pro-
zesse fördern eine erfolgreiche Netzwerkarbeit, welche sind hinderlich (Koordi-
nationsmechanismen)? 
¾ Wie sind die Governance-Prozesse in dieser Ordnung gestaltet (Prozedurale 
Netzwerkkoordination)? 
1.2.3.3 Diskussion, theoretische Rückbindung und Transfer in die Praxis - D 
Abschnitt D bündelt die Kernergebnisse aus den vorangegangenen Abschnitten inte-
grativ. Die theoriebasierte Diskussion der zentralen Ergebnisse zur ersten Schlüsselfrage 
der theoretischen Erklärung zur Entstehung von antagonistischen Netzwerken in der re-
flexiven Moderne wird allerdings nicht erneut aufgegriffen, weil diese bereits in Kapitel 5 
beantwortet wird. Hier werden Ergebnisse zur 2. Kernfrage, der erfolgreichen Koordi-
nation und Integration intersystemischer Teilleistungen im komplexen Meso-system im 
Dienste einer pluralen Wohlfahrtsproduktion erörtert. Konkret werden die Möglichkeiten 
und Grenzen einer intersystemischen Zusammenarbeit, der Interdependenzbewältigung 
der Akteure aus Sport, Politik und Jugendhilfe und förderlicher Koordinations- und In-
tegrationsmechanismen in Rückbindung an makro- wie meso-soziologische Theorieele-
mente diskutiert und zusammengefasst (Kap. 8). Dem folgt ein Transfer der Erkennt-
nisse aus Theorie und eigener Empirie für die Praxis, wobei die Ergebnisse rückgebun-
den werden auch an Forschungsergebenisse aus anderen Netzwerkkontexten. So soll im 
Gestaltungskatalog eine verallgemeinerbare Erkenntnisbasis zur Koordination und 
Integration von antagonistischer Netzwerkarbeit hergestellt werden. Der Katalog 
für eine erfolgreiche, schnittstellenübergreifende lokale Netzwerkarbeit im Mehrebenen-
modell wird entlang der Kerndimensionen ‚Rahmenbedingungen’, mögliche ‚Vorteile und 
Synergieeffekte’, ‚Voraussetzungen’, ‚Hemmnisse’ wie auch ‚Anforderungen an die Koor-
dination’ antagonistischer Netzwerkarbeit gestaltet (9.1 bis 9.5) und in ein Lebenszyk-
lusmodell eingebettet (9.6). Abschließend wird ein Analyseraster und Aktionsplan zur 
erfolgreichen Gestaltung lokaler Netzwerkarbeit im Mehrebenenmodell gegeben (Kap. 
9.6.3). Abschließend wird ein Ausblick auf weitere Forschungsbedarfe zum Thema ge-
geben (Kap. 10). 
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B Theoretischer Rahmen  
Nachfolgend soll ein für die vorliegende Analyse notwendiges systemtheoretisches Ver-
ständnis der funktional differenzierten Gesellschaft und ihrer genuinen Leistungspoten-
ziale, Problemlagen und Ambivalenzen entwickelt werden. Nur auf dieser Verständnis-
grundlage können die Möglichkeiten und Grenzen der intersystemischen Kooperation 
von Politik, Sport und Jugendhilfe analysiert und Empfehlungen für eine erfolgverspre-
chende Koordination und Integration der teilsystemischen Partikularinteressen und  
-leistungen in diesem Kooperationskontext angemessen erarbeitet werden. Es wird da-
her zunächst ein differenzierungstheoretischer Rahmen einer Gesellschaftstheorie über 
Grundannahmen aus der neueren Systemtheorie von Niklas Luhmann entwickelt, der 
um akteurtheoretische und institutionelle Elemente vor allem des Akteurzentrierten 
Institutionalismus (Mayntz & Scharpf 1995) erweitert und in das integrative Modell der 
Akteur-Struktur-Dynamiken (Schimank 1996) überführt wird (vgl. Kap. 2).  
Nach Konstruktion dieses differenzierungstheoretischen Rahmengerüsts, das vor allem 
auf der Gesellschaftsebene verortet liegt, wird in den nachfolgenden Kapiteln eine rele-
vante Theoriebasis für die Mesoebene im Hinblick auf die institutionellen Ordnungen und 
Arrangements der ‚Organisation’ (Kapitel 3) und von ‚institutionellen Netzwerken’ (Kap. 
4) erstellt. Damit wird das theoretische Rahmengerüst sachlogisch im Mehrebenenmo-
dell konzipiert, das für die darauffolgende Kontext- und Fallanalyse (Kap. 6-8) nutzbar 
gemacht werden kann. 
2 Differenzierungstheorie 
Die soziologische Analyse und Rekonstruktion von Strukturen und Dynamiken der kol-
lektiven Problemlösungsfähigkeit und Leistungserstellung im intersektoralen Verbund-
system des Körbe für Köln e.V. erfolgt aus einer differenzierungstheoretischen Perspek-
tive. Dies erscheint plausibel, weil die zeitgenössisch primär funktional differenzierte 
Gesellschaftsordnung besondere Vorteile und Nachteile hervorgebracht hat. Der im 
Problemaufriss skizzierte Trend zur interinstitutionellen Vernetzung und Kooperation ist 
nicht zuletzt auch strukturlogisches Resultat des gesellschaftlichen Modernisierungs-
prozesses und dieser Ordnungsstruktur. Zugleich können über systemübergreifende Ko-
operationen und Netzwerke die Akteure im komplexen Verbundsystem gemeinsam 
komplexe Herausforderungen, wie z.B. neue soziale Ungleichheiten in benachteiligenden 
Wohngebieten angehen, reflexiv bearbeiten und konstruktiv lösen (vgl. Willke 1995; 
zum Konzept der „reflexiven Moderne“ vgl. Beck 1986; 1996). Institutionelle, system-
übergreifende Kooperation und Vernetzung ist aus dieser Perspektive sowohl elemen-
tarer Bestandteil der funktionalen Differenzierung und paradoxer Weise auch ein beson-
ders leistungsfähiges Problemlösungsarrangement, um die negativen Externalitäten des 
Modernisierungsprozesses, und damit die Folgeprobleme der neuen sozialen Ordnung 
konstruktiv zu bearbeiten und Desintegrationstendenzen kollektiv entgegenzuwirken.  
Die Differenzierungstheorie weist kein umfassendes und abgeschlossenes Theoriege-
bäude auf, sondern ein Kaleidoskop differenzierungstheoretischer Entwicklungen, die in 
einer langen soziologischen Tradition entlang system- wie akteurtheoretischen Para-
2 Differenzierungstheorie               
 
 18
digmen getrennt von einander entstanden sind (vgl. i.Ü. Schimank 1996). Gemeinsamer 
Nenner aller Ansätze ist die Erkenntnis, dass sich im Verlauf des Modernisierungsprozes-
ses schrittweise funktionale Teilsysteme bzw. Sphären1 ausdifferenziert haben. Kom-
plexe gesellschaftliche Problemlagen können in dieser Gesellschaftsordnung auf Grund-
lage des wechselseitigen Steigerungsverhältnisses von funktionaler Spezialisierung 
(Autonomien) und wechselseitigen Austauschbeziehungen (Interdependenzen) der Teil-
systeme in höchstem Maße konzentriert, formal organisiert, leistungsfähig und qualitativ 
hochwertig bearbeitet werden.2 Zugleich bringt der Modernisierungsprozess aber auch 
neue Probleme, neue soziale Ungleichheiten hervor, die als negative Effekte (sog. 
Modernisierungsfolgen) in der fragmentierten, blinden und zum Teil legitim indifferenten 
teilsystemischen Leistungsproduktion ihren Ausdruck finden. Verselbständigungsprozes-
se, eine fehlende Ordnungsinstanz und die neue Gesellschaftsordnung selbst bedingen 
solche Modernisierungsfolgen, die in der Umweltverschmutzung, in Segregationsprozes-
sen und Mehrfachbenachteiligungen marginalisierter Bevölkerungsgruppen zum Aus-
druck kommen. Warum das so ist und welche Implikationen das für den Leistungsan-
spruch der Universalinklusion der Bevölkerung (vgl. Kap. 6.1) in dieser Gesellschafts-
ordnung, die das Phänomen der Systemintegration als „Einheit der Differenzen“ (Luh-
mann 1984, 645) konzipiert, hat, wird im Rekurs auf relevante Erkenntnisse der Sys-
temtheorie autopoietischer Systeme von Niklas Luhmann expliziert (vgl. Kap. 2.1). 
Das Spannungsverhältnis einer wechselseitigen Steigerung von Autonomie und Inter-
dependenz konzipieren Niklas Luhmann (2003; 2000a; 1997; 1984) und Nachfol-
ger/innen in dem höchst abstrakten Gedankengebäude der neueren Systemtheorie zu 
selbstreferenziellen Systemen. Diese Annahmen liefern das grundlegende Verständnis 
für die Kontext- und Fallanalyse mit Blick auf die Besonderheiten und Ambivalenzen 
funktionaler Differenzierung sowie auf die mit dieser Ordnung prekär gewordene Gesell-
schaftssteuerung und Integrationsprozesse (Kap. 2.1). Im Rekurs auf wichtige Erkennt-
nisse des Akteurzentrierten Institutionalismus (v.a. Scharpf 2000; Mayntz & Scharpf 
1995; Kap. 2.2) wird die abstrakte Systemtheorie analytisch handhabbarer gemacht und 
um eine akteurtheoretische, institutionelle sowie netzwerkbezogene Perspektive erwei-
tert. Beide Ansätze werden im Mehrebenenmodell der Akteur-Struktur-Dynamiken in-
tegriert (Kap. 2.3). Diese grundlegende gesellschaftstheoretische Differenzierungsper-
spektive wird auf die strukturellen und institutionellen Besonderheiten der Mesoebene, 
konkret der institutionellen Arrangements der formalen Organisationen (Kap. 3) und 
informellen oder semiformellen Netzwerke (Kap. 4) verdichtet. Hintergrund dieses Zwei-
schritts ist, dass die Koordination intersystemischer Zusammenarbeit und die Integration 
teilsystemischer Leistungen auf der Mesoebene verortet ist. Besonderheiten und Er-
kenntnisse der makro- und meso-soziologischen Erkenntnissphären werden zur Spezi-
fizierung der Fragestellungen und zur Entwicklung eines angemessenen Analyserahmens 
für die nachfolgende Bearbeitung genutzt (Abschnitt C: Kap. 5). Über die synchron wie 
diachron angelegte Kontextanalyse der fokalen Systeme Politik, Jugendhilfe und (Ju-
gend)Sport (Kap. 6) sowie auf Basis der konkreten Fallanalyse  des Körbe für Köln e.V. 
(Kap. 7) sollen die Möglichkeiten und Grenzen einer intersystemischen sportbezogenen 
                                               
1 Aus einer handlungstheoretischen Sicht wird von „funktionalen Sphären“ (Esser 2000a, 64) gesprochen. 
2 Zur funktionalen Differenzierung vgl. die Übersichten bei Niklas Luhmann 1997, 595-608; Uwe Schimank 
1996, v.a. Kap. 1 bis 3; Renate Mayntz 1988, 11-44; Hartmann Tyrell 1978, 175-193.  
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Jugendsoziarbeit in der reflexiven Moderne erarbeitet werden. Im Abschnitt D werden 
die theoretischen Erkenntnisse und empirischen sekundäranalytischen Befunde (B) so-
wie die Besonderheiten der Kontextanalyse und empirischen qualitativen Netzwerkana-
lyse (C) integrativ zusammengefasst (Kap. 8). Abschließend wird ein Empfehlungskata-
log für eine erfolgversprechende Gestaltung der Koordination einer intersystemischen 
Netzwerkarbeit in der fokalen Akteurkonstellation Politik, Jugendhilfe und Jugendsport 
erarbeitet (Kap. 9). 
2.1 Konstruktivismus und Polykontexturalität:  
      Die Theorie autopoietischer sozialer Systeme (Niklas Luhmann 1984)  
Niklas Luhmann beschreibt den Modernisierungsprozess als evo-
lutionäre Umstellung des Strukturmusters der gesellschaftlichen 
Ordnung von einer primär segmentär differenzierten Gesellschaft 
über eine stratifikatorische hin zum zeitgenössischen Primat der 
funktional differenzierten Gesellschaft in mehr oder 
weniger autonome Teilsysteme wie z.B. Wirtschaft, Politik, 
Soziale Arbeit, Wissenschaft, Sport etc. Auch die traditionellen 
Strukturdimensionen segmentär, stratifikatorisch und Diffe-
renzierung in Zentrum und Peripherie existieren parallel, sind 
aber von nachgeordneter Bedeutung. In Abgrenzung zum tradi-
tionellen Dekompositionsparadigma bei Parsons3 ist die zeitgenössische Gesamtgesell-
schaft in Luhmanns Konzept qualitativ mehr als nur die Summe ihrer Teile: ihre Komp-
lexität beruht auf der jeweils spezifischen System-Umwelt Interaktion (=> Emergenz). 
Die Frage, welche Teilsysteme sich konkret ausdifferenzieren, kann nur empirisch 
erschlossen werden (vgl. Mayntz & Scharpf 1995; Mayntz 1988). 4 
Die gesellschaftlichen Teilsysteme erfüllen je spezifische Funktionen für den gesell-
schaftlichen Ordnungsbestand und bearbeiten exklusiv gesellschaftliche Problemlagen; 
die Funktionserfüllung ist auf die Gesellschaft als Einheit bezogen und das Gesellschafts-
system erlangt darüber seine Legitimation (vgl. Martens 1997, 284). Auf der Ebene der 
Teilsysteme werden Funktionen als Leistungen definiert, die anschlussfähig aneinander 
zu gestalten sind (vgl. Luhmann 1997, Bd.2, 595-608; 1984; Mayntz 1988, 19ff). Mit 
dem Aufbau eines „funktionalen Leistungsmonopols“ (Lange 2003, 81) sich sinnhaft von 
den Umweltsystemen abgrenzen und zugleich im Gesellschaftsverbund legitimeren. Eine 
spezialisierte Leistungsproduktion wird über die je eigene Sinn-Basis der Systeme zur 
                                               
3 Im Dekompositionsparadigma der funktionalistischen Systemtheorie von Talcott Parsons wird die Einheit 
‚Gesellschaft’ als Summe seiner Teile gefasst und von der Prämisse gestartet, dass teilsystemische Leistungs-
bezüge funktional auf die gesellschaftliche Integration ausgerichtet sind. Das Kernparadigma dieser Theorie 
ist Differenzierung/ Integration. Diese Vorstellungen sind mit den Theorieelementen der autopoietischen 
Sozialtheorie von Niklas Luhmann weiterentwickelt worden und das Paradigma wurde durch Autopoiei-
sis/Interdependenz ersetzt. Gesellschaft wird im jüngeren Modell relational über System-Umwelt-Interaktion 
begriffen und das Gesellschaftssystem als wird als Identität der Differenzen verstanden (vgl. Kap. 2.1.2). 
4 Die Frage, welche Teilsysteme sich konkret ausdifferenzieren, kann nur empirisch erschlossen werden (vgl. 
Mayntz & Scharpf 1995; Mayntz 1988). Luhmann analysiert in seinem Werk die Teilsysteme Wirtschaft 
(Luhmann 1988b), Politik (Luhmann 2000b; 1981; 1968b), Recht, Militär, Wissenschaft (Luhmann 1990c; 
1968c), Kunst, Massenkommunikation, Erziehung, Gesundheit, Familie, und Intimbeziehungen. Weiterhin 
werden das Sportsystem (vgl. Cachay & Thiel 2000; Bette 1999; Hartmann-Tews 1996; Stichweh 1990; 
1988a; Schimank 1988a; vgl. zusf. Kap. 6.3) und das sog. „sekundäre Primärsystem“ der Sozialen Arbeit 
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Weltbeobachtung und Binnendifferenzierung spezifischer Systemstrukturen entlang der 
eigenen Kommunikation ermöglicht. Auf Basis dieser Sinngrenzen – und in Differenz zu 
den spezifischen Funktions- und Leistungsbezügen der Systeme seiner Umwelt – kon-
stituiert und erhält das System die eigene Identität und sichert über die System-
Umwelt-Differenz, d.h. über die Abgrenzung zu den Leistungspotenzialen anderer Teil-
systeme, seinen eigenen Bestand. Dadurch weisen gesellschaftliche Teilsysteme die 
eigenartige Ambivalenz einer hohen Sensibilität und Spezialisierung für bestimmte 
Problemlagen und ihrer spezifischen Blindheit und Indifferenz für alles Übrige auf. Von 
einem Teilsystem kann erst dann gesprochen werden, wenn Handlungszusammenhänge 
sich sozio-strukturell in spezielle Funktionsrollen ausdifferenziert und institutionell ver-
festigt haben:  
„Zu den typischen strukturellen Elementen gesellschaftlicher Teilsysteme gehören organi-
satorische Zusammenfassungen oder zumindest informelle Netzwerke bestimmter 
Kategorien von Rolleninhabern, Einrichtungen für die Übermittlung von Wissen und Fertig-
keiten an die künftigen Rolleninhaber und nicht zuletzt formale Organisationen, die auf 
den betreffenden Handlungszweck spezialisiert sind“ (Mayntz 1988, 20f.; Herv. SAL). 
Mit der institutionellen Bearbeitung in formalen Organisationen entsteht eine „organi-
sierte Komplexität“, auf deren Basis die spezifische Funktions- und Leistungsbearbeitung 
erfolgt (vgl. Willke 1995). Luhmann beschreibt diesen Ausdifferenzierungsprozess der 
Industriemoderne als paradox anmutendes wechselseitiges Steigerungsverhältnis von 
Autonomie und Interdependenz, als 
„Steigerung der Sensibilität für Bestimmtes (intern Anschlussfähiges) und Steigerung der 
Insensibilität für alles übrige – also Steigerung von Abhängigkeit und Unabhängigkeit 
zugleich“ (Luhmann 1984, 250). 
Benannt ist damit eine der vielen problematischen Kernambivalenzen der zeitgenös-
sischen Gesellschaftsordnung: Mit der funktionalen Differenzierung entsteht der große 
Vorteil, dass Problemlagen über spezialisierte Organisationen und damit eine ‚organi-
sierte Komplexität’ höchst effizient und effektiv bearbeitet werden können (vgl. Luh-
mann 1991e, 127). Diesem Spezialisierungsvorteil stehen wachsende teilsystemische 
Verselbständigungsprozesse, eine „semantische Autonomisierung“ der verschiedenen 
Gesellschaftsbereiche diametral gegenüber (vgl. Nassehi 1999b, 107f.; Zitat: 108), weil 
auf Grundlage „legitimer Indifferenzen“ (Tyrell 1978) und Blindheit der je spezifischen 
Wirklichkeitsbeobachtung und Problembearbeitung auch negative Effekte bzw. Neben-
folgen der Modernisierung produziert werden (vgl. Luhmann 1991e, 127; 1971b, 175; 
Willke 1983a ; 1992; 1993).5 Beispielhaft können hier Umweltverschmutzung und sozi-
ale oder sozialräumliche Ausgrenzungsspiralen benannt werden (vgl. Kap. 6.1.2.1). Mit 
der neuen Gesellschaftsordnung sind z.B. neue soziale Ungleichheiten entstanden, de-
nen nur auf Grundlage einer „organisierten Vernetzung“ (Willke 1993) konstruktiv be-
gegnet werden kann. Dieser Sachverhalt soll nachfolgend spezifiziert werden. 
Die funktional differenzierte Gesellschaft ist gekennzeichnet durch das Paradoxon eines 
wechselseitigen Steigerungsverhältnisses von teilsystemischer Autonomie und Interde-
                                                                                                                                     
(vgl. Baecker 2000; 1994; Fuchs & Schneider 1995; Bommes & Scherr 2000a; 2000b; 1996a; 1996b; aus 
handlungstheoretischer Perspektive vgl. Miller 2001a; vgl. zusf. Kap. 6.2) identifiziert. 
5 So konstatiert Luhmann (1971b, 175): „Zunehmende Differenzierung und Interdependenz gesellschaftlicher 
Leistungen führt dazu, dass Probleme nicht mehr dort gelöst werden können, wo sie ihre Ursache haben; 
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pendenz der Systeme. Die spezifische Funktion der Teilsysteme legitimiert letztendlich 
ihre gesellschaftliche Existenz im gesellschaftlichen Leistungsverbund. Zugleich ist es 
notwendig, dass diese Leistungen anschlussfähig an die Bedarfe und Leistungen der 
Systeme der Umwelt gestaltet sind. Diese Notwendigkeit kommt in der wechselseitigen 
Interdependenz der ansonsten höchst autonom agierenden Systeme zum Ausdruck. 
Dieses Paradoxon erklärt Luhmann aus der höchst abstrakten und anspruchsvollen Kon-
zeption einer operativ geschlossenen, aber zugleich umweltoffenen System-Umwelt-
Relation, die er sukzessive in kritischer Auseinandersetzung mit dem funktionalistischen 
Ansatz von Talcott Parsons in zwei Theorieschritten entwickelt: der funktional-struk-
turellen Systemtheorie und in der Theorie selbstreferenzieller Systeme. 
Im alten Ansatz der funktional-strukturellen Systemtheorie konzipierte Niklas 
Luhmann (1995; 1994; 1993; 1991; 1991e; 1991k; 1990) ein offenes, primär funktional 
ausgerichtetes Systemverständnis: Systeme sind offen konzipiert und passen ihre Bin-
nenstrukturen an die Bedingungen der Umwelt an, um trotz hoher Komplexität und Dy-
namiken überlebensfähig zu bleiben, ihre Ressourcen dauerhaft sichern und ihre exklu-
sive Funktion einer spezifischen gesellschaftlichen Problembearbeitung legitimieren und 
erhalten zu können. Dieser Kernannahme liegen vier wesentliche Annahmen zu Grunde: 
1) Gesellschaftliche Komplexität wird durch Systembildung reduziert. Komplexe sozi-
ale Problemlagen werden über die Bildung arbeitsteilig organisierter, angemesse-
ner Systemstrukturen sinnhaft eingeschränkt. Damit wird strukturell ein prinzipiell 
unendliches Spektrum an Handlungsmöglichkeiten (Kontingenzen) in ein von Per-
sonen handhabbares Maß eingeschränkt. Systemstrukturen sind in dieser An-
nahme Voraussetzung für soziales Handeln in der komplexen Welt (vgl. Luh-
mann 1996, 272-316; 1994b; 1991a, 10ff; 1991e, 114; 1984, 555ff).  
2) Die Komplexitätsreduktion erfolgt in einem Drei-Ebenen-Modell im interdepen-
denten Wechselspiel zwischen drei Systemtypen: Gesellschaftliche Teilsysteme, 
Organisationssysteme und Interaktionssysteme reduzieren komplexe soziale Situ-
ationen gemeinsam und aufeinander bezogen (vgl. i. Ü. Luhmann 2000a; 1991a, 
9-20; 1991b; 1991e). Diese Komplexitätsreduktion ist charakterisiert durch eine 
zunehmende Spezifisierung im top-down-Prozess von sehr abstrakten teilsyste-
mischen Leitorientierungen der Makroebene, die über eine organisatorische 
Handlungsprägung (Mesoebene) in eine situationsbezogene interaktive 
Handlungsselektion auf der Mikroebene spezifiziert werden (vgl. zusf. Schimank 
1996, 139-141; Luhmann 1991e). Damit wird im systemtheoretischen Konzept von 
Niklas Luhmann – wenn auch in höchst abstrakter Form – das klassische soziologi-
sche Mikro-Makro-Problem in einer in sich geschlossenen integrativen Gedanken-
konstruktion theoretisch gefasst (vgl. Konopka 1999).  
Kontextbezogenes Handeln auf der Mikroebene ist unter den Bedingungen höchster 
Komplexität und sozialer Dynamik nur möglich wenn teilsystemische Erwartungsstruk-
turen in ein sinnhaft eingeschränktes und verarbeitbares Maß an Handlungssicherheit 
reduziert werden.  
                                                                                                                                     
dass Teilsysteme und Prozesse, die Störungen verursachen, immer weniger in der Lage sind, diese Störun-
gen auch zu beseitigen“. 
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3) In zeitgenössischen Gesellschaftsordnungen kommt den Systemen der Meso-
ebene als Mittler bzw. Scharnier zwischen Gesellschaft und Interaktionssystemen 
eine besondere Bedeutung zu, weil hier Interdependenzen zwischen den Teilsys-
temen bewältigt und zugleich die Spezialisierung manifestiert werden kann. Die 
Strukturen formaler Organisationen, v.a. die Mitgliedschaftsrolle, ermöglichen 
eine dezidierte Verhaltensspezifikation und Motivgeneralisierung der personalen 
Systeme, so dass individuelle Motive dem korporativen Handlungskontext der Or-
ganisation nachgeordnet werden können (vgl. Luhmann 1991a, 12f; vgl. empirisch 
Horch 1983).  
Steuerungstheoretisch betrachtet werden in dieser Konzeption 
4) Umweltstörungen als geordnete Selbständerung mittels Umweltanpassung 
überwunden (vgl. Luhmann 2000a, 11-38; 1991). Um den Anforderungen der 
höchst komplexen und dynamischen Umwelt gewachsen zu sein, muss die teil-
systemische Binnenstruktur eine „requisite variety“ (Ross Ashby 1956 zit. in Luh-
mann 2000a, 33) ausbilden, so dass Handeln trotz hoher Komplexität und prinzi-
piell unendlicher Kontingenzen möglich bleibt. Bezeichnet wird damit das klassi-
sche „Fit-Problem“, demnach mit wachsender Umweltkomplexität das System 
eine entsprechende Binnenkomplexität aufbauen muss, um funktional anschluss-
fähig auf die Anforderungen aus der Umwelt (re)agieren und auf dieser Basis den 
eigenen Bestand sichern zu können (vgl. Nassehi 1999b, 107; Luhmann 1984, 
259). Diese Vorstellung einer gezielten Umweltpassung, und damit einer indirek-
ten Fremdsteuerung offen konzipierter Systeme, liegen z.B. den klassischen 
kontingenztheoretischen Ansätzen der Organisationstheorie zu Grunde (u.a. vgl. 
empirische Befunde bei Pfeffer & Salancik 2003 [1978]; Lawrence & Lorsch 1967; 
auch Jacobs 1974; Burns & Stalker 1961 beide zit. in Luhmann 2000a, 33f.).  
Der Erkenntnisgegenstand dieser alten Luhmannvariante war vor allem die Frage nach 
der System-Umwelt-Relation. Im Vordergrund systemtheoretischer Analysen stand 
die je spezifische, in der Gesellschaft komplementär strukturierte Funktionserfüllung der 
Teilsysteme. Weder soziale Dynamiken, noch das spezifische Verhältnis der Systeme 
zueinander, die in der vorliegenden Arbeit von Interesse sind, können auf Basis der 
funktional-strukturellen Theorie analytisch greifbar gemacht werden. Luhmann hat die 
alte Sichtweise schrittweise um Elemente der Selbstreferenz und mit Fokus auf das Ver-
hältnis der Teilsysteme zueinander erweitert, um auch die beobachtbaren Verselb-
ständigungsprozesse der Teilsysteme theoretisch greifbar zu machen: Interaktions-
systeme und Gesellschaftssysteme driften zunehmend auseinander, wodurch gesell-
schaftliche Integration – im herkömmlichen Verständnis einer Systemintegration – zu-
nehmend prekär geworden ist (vgl. Luhmann 1991a, 13f; 1987, 117; 1984, 575ff; 584; 
Rosewitz & Schimank 1988, 305-314). Zur besseren Erklärung dieser Autonomisierung 
gesellschaftlicher Teilsysteme führt Luhmann schrittweise das Konzept der Selbstrefe-
renzialität ein. Zur Erklärung dieser Phänomene greift Luhmann auf das biologische 
Konzept der Autopoiesis6 zurück und überträgt es in seiner neuen Theorie auf soziale 
Systeme (vgl. Luhmann 1984).  
                                               
6 Autopoiesis stammt aus dem Altgriechischen und kann übersetzt werden als „selber machen“ (autos = 
selbst; poiein = machen, anfertigen); frei übersetzt bezeichnet dies eine „systeminternen Konstruktion einer 
wie auch immer gearteten systemexternen Welt“  (Lange 2003, 46). 
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Autopoietischen Systemen liegt eine ambivalente und paradox anmutende Gleichzei-
tigkeit von Autonomie und Interdependenzen, von operativer Geschlossenheit 
und relativer Umweltoffenheit zu Grunde, die nachfolgend verdeutlicht werden soll. 
2.1.1 Autopoiesis und strukturelle Kopplung: zur operativen Geschlossenheit  
         umweltoffener Systeme 
Mit der „autopoietischen Wende“ (Willke 2005a, 303ff) setzt Luhmann neue Paradig-
men:  Kern seiner neuen Systemtheorie sind drei Prämissen, deren Verständnis für die 
Kontextanalyse (Kap. 6) und die Fallanalyse (Kap. 7) unabdingbar sind:  
1) das Theorem der Autopoiesis7 mit dem Fokus auf die Selbstreferenzialität von 
sozialen Systemen,  
2) die System-Umwelt-Differenz ersetzt die klassische System-Umwelt-Interak-
tion und wird als neue identitäts- bzw. einheitsstiftende Denkkonstruktion einer 
„Differenz von Identität und Differenz“ (Luhmann 1984, 26; Willke 2005a, 303)  
gestaltet. Die Ordnungsstruktur Differenzierung/ Integration wird ersetzt durch 
Autopoiesis/Strukturelle Kopplung (vgl. Willke 1995).  
3) Kombiniert man die Theoreme 1 und 2 entsteht daraus das neue konstrukti-
vistische Verständnis einer systemrelativen Wirklichkeitserfassung.  
An dieser Stelle kann und soll auf die detaillierten Entwicklungen nicht eingegangen 
werden. Für den Forschungskontext relevant sind aber folgende Paradigmenwechsel 
(vgl. Baecker 2005, 119-128; Schimank 1996, 143ff; Luhmann 1984, 193-203):  
1) Handlung wird der Kommunikation als soziales Elementarereignis sozialer 
Systeme nachgeordnet. 
2) An die Stelle des Primats der Komplexitätsreduktion tritt das neue analyti-
sche Kernproblem der Anschlussfähigkeit von Kommunikation.  
3) Die Annahme einer strukturellen Umweltanpassung wird ersetzt durch das 
wechselseitig gesteigerte Verhältnis von Autopoiesis (selbstreferenzielle opera-
tive Geschlossenheit, Autonomie) und struktureller Kopplungen (relative 
Umweltoffenheit, Interdependenz).  
In seinem neuen Modell radikalisiert Luhmann die Sozialität und verortet den 
Mensch als psychisches System in die Umwelt sozialer Systeme (vgl. Luhmann 1993, 
151-169, 1995a, 25-36; 1995b 37-54; Willke 1993, 44). Das Soziale besteht nur aus 
Sozialem, ist ein eigener Realitätsbereich, eine emergente Ordnung und nicht auf die 
Operation der psychischen Systeme zurückführbar. Hierbei gilt allerdings, dass beide 
Systemtypen jeweils wechselseitiger Bestandteil sind, ohne dabei in die Operationsweise 
des je anderen eingreifen zu können. Basisoperation der sozialen Systeme ist Kommu-
nikation (vgl. Luhmann 1994b, 192ff), die der psychischen Systeme das Prozessieren 
von Gedanken (Bewusstsein; vgl. Willke 2000; Luhmann 1995a; 1995b; 1993c). Diese 
Perspektive wird vielfach aus handlungstheoretischer Sichtweise kritisiert; der wechsel-
seitig kritische mikro-makro-soziologische Wissenschaftsdiskurs kann hier nicht vertieft 
werden (vgl. zur eigenen Lösung des Problems Kap. 2.3). 
                                               
7 „Autopoietisch verhält sich ein System, das nicht von außen umgebaut, verändert oder erneuert werden 
muss, sondern diese Aufgaben in selbstbezüglichen Prozessen erfüllt.“ (Becker & Reinhardt-Becker 2001, 31) 
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Analytisch handhabbar wird diese konzeptionelle Besonderheit in Luhmanns Modell aber 
dadurch gemacht, dass das soziale Kommunikationssystem immer als „Handlungssystem 
ausgeflaggt“ (Luhmann 1984, 226) wird. Nur als solches sei es sozial beobachtbar, fähig 
zur Selbstbeobachtung und zur reflexiven Systembildung. Kommunikation – die als Ein-
heit der Differenzen von Information, Mitteilung und Verstehen konzipiert wird (vgl. 
Baecker 2005, 119-128; Luhmann 1984, 193-203) – wird auf die Mitteilungshand-
lung reduziert und kann als solche auch einzelnen Personen zurechenbar gemacht wer-
den. Soziales Geschehen kann damit auch in der systemtheoretischen Perspektive per-
sonen-orientiert aufgefasst werden, weil in den sozialen Systemen die Handlungen 
mehrerer Personen sinnhaft z.B. als politisches Handeln, sportliches Handeln etc. auf-
einander bezogen werden und sich so von den Systemen in ihrer Umwelt abgrenzen 
(vgl. Konopka 1999, 13f.).8 
Die für den vorliegenden Kontext relevanten Theoreme der Autopoiesis und der struk-
turellen Kopplung werden nachfolgend skizziert. Luhmann überträgt die Idee der reflexi-
ven Selbstherstellung (vgl. Maturana 1982; Maturana & Varela 1980) auf soziale Sys-
teme. Autopoietische Systeme sind 
„operativ geschlossene Systeme, die sich in einer basalen Zirkularität selbst reproduzieren, 
in dem sie in einer bestimmten räumlichen Einheit die Elemente, aus denen sie bestehen, 
in einem Produktionsnetzwerk wiederum mit Hilfe der Elemente herstellen, aus denen sie 
bestehen“ (Maturana & Varela 1982, 170-235; auch Luhmann 2000a, 47-55). 
Kernthese der Selbstreferenzialität (Autopoiesis) ist, dass soziale Wirklichkeit immer 
abhängig ist von der Beobachtungsperspektive. In Folge kann Gesellschaft als Ganzes 
nur noch als „Einheit von Differenz“ (vgl. Luhmann 1984, 242f.; Zitat: 642), sprich auf 
Basis der verschiedenen teilsystemischen Beobachtungsperspektiven auf Gesellschaft 
(re)konstruiert werden. Auch nach der autopoietischen Wende bleibt der Bestanderhalt 
als Kernproblem relevant. Im Vordergrund der neuen Theorievariante stehen aber nun-
mehr weniger die Input oder Output-Bedingungen für den Bestanderhalt, als vielmehr 
die Systemlogik und die Identitätsbildung, die über eine sinnhaft konstituierte Grenz-
erhaltung zur Umwelt erfolgt (vgl. Mayntz 1988, 14f.). Besondere Kennzeichen auto-
poietischer Systeme sind somit  
1) ihr prozessualer Charakter (Wandelbarkeit), 
2)  ihre selbstreferenzielle operative Geschlossenheit,  
3)  ihre relative Umweltoffenheit, die notwendig ist, damit die spezialisierten 
Teilleistungen anschlussfähig aneinander gestaltet und darüber die Einheit der 
Differenz der zeitgenössischen Gesellschaft gewährleistet werden kann (vgl. 
Luhmann 1984, 252ff).  
Ad 1) Die Prozessperspektive auf soziale Systeme ist darauf zurückzuführen, dass 
die Elemente im System sich kontinuierlich erneuern müssen, damit das System trotz 
turbulenter Umwelten und gestiegener Komplexität seine spezifische Funktion erbringen 
und den Systembestand sichern kann (vgl. Luhmann 1984, 392; vgl. Kap. 7). Prozesse 
sind in Luhmanns Theoriegebäude relevant, weil das System erkennen muss, dass 
veränderte Kontextbedingungen eine neue Grenzziehungen notwendig machen. Die 
                                               
8 Will Martens (1995, 301-328) kritisiert die Vorgehensweise, Handlungen auf gerechnete Kommunikation zu 
reduzieren; er konzipiert ein alternatives systemtheoretisches Handlungskonzept, in dem er Kommunikation 
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Systembildung über Binnenstrukturen hingegen ist Ausdruck der faktischen Grenzzie-
hung (vgl. Luhmann 1991e [1971], 125f.). Systemstrukturen sind prozessual kon-
zipiert, denn „[d]er Grenzerhalt ist Voraussetzung für den Bestandserhalt“ (Luhmann 
1984, 35). Die System-Umwelt-Differenz muss kontinuierlich entlang der turbulenten 
Umweltanforderungen neu gestaltet und bedarfsgerecht modifiziert werden. Nur so 
kann das System soziale Anerkennung und die notwendige Legitimität in der Gesell-
schaft erhalten und trotz wachsender Verteilungskämpfe am gesellschaftlichen Markt 
relevante Ressourcen zur Bestandssicherung dauerhaft sichern.  
Ad 2) Die selbstreferenzielle operative Geschlossenheit erklärt Luhmann auf der 
Basis einer sinnhaften Eingrenzung „im Kielwasser der Differenzierung von Codes“ 
(Luhmann 1988b, 94). Die binär strukturierten Codes fungieren als Leitdifferenzen 
(„distinction directrices“, Luhmann 1994d, 13-31), auf deren Basis prinzipiell unendliche 
Kontingenzen selektiv zu einem spezifischen Kommunikationszusammenhang einge-
schränkt werden (vgl. Luhmann 1988b, 75-88; Luhmann 1973a). Empirisch liegen Codes 
z.B. als Zahlen/Nicht-Zahlen (Wirtschaft), Wahrheit/ Unwahrheit (Wissenschaft); Helfen/ 
Nicht-Helfen (Soziale Arbeit) oder Regierung/ Opposition (Politik) vor. Binär strukturierte 
Codes sind systemrelative „Totalkonstruktionen“ (Luhmann 1994f, 184; 1988b, 78), auf 
deren Basis eine sachlich wie sozial „legitime Indifferenz“ (Hartmann Tyrell 1978) ge-
genüber anderen inhaltlichen Gesichtspunkten ausgebildet und eine höchst effiziente 
und effektive spezialisierte Leistungserstellung ermöglicht wird. Der Code schließt als 
funktionaler Imperativ alle anderen Handlungsmöglichkeiten aus. Es entsteht eine 
teilsystemische Eigenlogik bzw. Systemrationalität, die von der Zweckrationalität 
individuellen Handelns abzugrenzen ist (vgl. Luhmann 1994b; 1973a, 7ff). Weitere Ele-
mente dieser Selektionsverstärkung sind symbolisch generalisierte Kommunika-
tionsmedien (vgl. Luhmann 1993b; 1991d, 170-192; 1991d, 28) und formale 
Organisationen (vgl. Luhmann 2000a, 380ff; 1994c, 41; vgl. Kap. 3).  
Diese inhaltliche Grenzziehung und legitime Indifferenz, seine Blindheit für andere 
Handlungsaspekte, ist Kernvoraussetzung für die Autonomie des Systems, seine Selbst-
bezüglichkeit und Selbststeuerungsfähigkeit (vgl. Luhmann 1984, 250; 1981, 21; 
1973a). Auf dieser Basis entwickelt das System eine Spezialkommunikation bzw. –
semantik, die sich zu einem selbstreferenziellen Zusammenhang verdichtet: Das 
Wissenschaftssystem erzeugt Publikationen aus Publikationen (vgl. Stichweh 1987, 
1988b); im Wirtschaftssystem gehen aus Zahlungen weitere Zahlungen hervor (vgl. 
Luhmann 1988a) oder im Rechtssystem schaffen Rechtsentscheidungen die Grundlage 
für weitere Rechtsentscheidungen (vgl. Teubner 1991; 1989; Teubner & Willke 1984; 
1980). Die Autonomie des Systems, nur der eigenen Logik und eigenen Relevanzen 
folgen zu müssen, ist notwendige Voraussetzung für die spezialisierte Leistungserbrin-
gung des Systems. Zugleich begründet dieser Mechanismus die Entstehung von Folge-
problemen, die genuin aus dieser Ordnungsstruktur erwachsen (vgl. Schimank 2000e, 
125-142).  
Teilsysteme operieren „blind” (Luhmann 1990a, 38) für bestimmte Sachverhalte; sie 
weisen in ihrer Beobachtung der Gesellschaft „blinde Flecken“ (von Foerster 1993a; 
1981, 288) auf. Auf Basis der Code-Orientierung ist ihre Reflexionsfähigkeit für ganz-
                                                                                                                                     
als eine „besondere Art sozialer Handlung“ (313) bezeichnet. 
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heitliche Problemlagen höchst eingeschränkt: „[Das System] kann nicht sehen, was es 
nicht sehen kann” (Eposito 2005, 296 bzgn. auf von Foerster 1993a; Luhmann 1990c, 
85). Aus dieser systemrelativen Blindheit entsteht neben dem Nutzen der besonderen 
Leistungsfähigkeit der Systeme, auch negative Externalitäten: „Zu den Kosten ge-
hört die scharfe Profilierung von Teilrationalitäten“ (Willke 2000, 241). Die „scheinbar 
grenzenlose Spezialisierung und segmentierte Veränderungsdynamik sozialer Systeme” 
(Willke 1999, 49), die Verabsolutierung oder Einseitigkeit von Weltsichten hat unzählige 
Folgeprobleme wie z.B. Umweltprobleme als negative Kosten der Industrie oder die 
Exklusion sozial benachteiligter Bevölkerungsgruppen aus dem Wirtschaftssystem nach 
sich gezogen (vgl. Luhmann 1971b, 175). Diese Exklusion zieht in der funktional diffe-
renzierten Ordnung mit hoher Wahrscheinlichkeit weitere Exklusionen nach sich; so sind 
neue soziale Ungleichheiten entstanden, die in sozialer Ausgrenzung und gebündelten 
Problemlagen dieser Bevölkerungsgruppen kumulieren können (z.B. Armutsspirale, 
Segregationsspirale marginalisierter Bevölkerungsgruppen; vgl. u.a. DifU 2003; BMFSFJ 
2002; Becker & Löhr 2000; Bommes & Scherr 2000a; 2000b; Luhmann 2000a; 
Schimank 2000e, 126ff). 
Hier eröffnen sich für den vorliegenden Forschungskontext zwei zentrale gesellschafts-
theoretische Fragen:  
¾ Inwiefern sind operativ geschlossene, selbstreferenzielle Teilsysteme überhaupt 
fähig zur Kooperation?  
¾ Können selbstreferenzielle Systeme (Autopoiesien) gemeinsam mit anderen 
Systemen komplexe Problemlagen, die in Folge des Modernisierungsprozesses 
entstanden sind, kollektiv bearbeiten?  
Dieser blinde Fleck wird systemtheoretisch über die Konzepte der Fremdreferenz und 
strukturellen Kopplung kompensiert. Über solche Mechanismen können sich operativ 
geschlossene Systeme auch umweltrelativ öffnen.  
Ad 3) Luhmann (1984, 252f.) macht deutlich: soziale Systeme sind zwar autonom, aber 
keine „fensterlosen Monaden“ (Münch 1995a, 27). Auch selbstreferenzielle Systeme sind 
zur Sicherung des eigenen Bestandes auf Ressourcen und Irritationen aus der Umwelt 
angewiesen, d.h. auf die „Aufnahme von Energie und Information“ (Willke 2000, 59). 
Die Systemtheorie bezeichnet damit ein voraussetzungsvolles „Interaktions- und Bedin-
gungsverhältnis einer partiellen Geschlossenheit und dadurch ermöglichenden Offen-
heit“ (Willke 2000, 59; vgl. auch Luhmann 1994e, 106). Die codegeprägte sinnhafte 
Geschlossenheit der Teilsysteme wird entsprechend auf der Ebene von Programmen 
für eine interdependente Abstimmung der Leistungserbringung mit Systemen in der 
Umwelt geöffnet. Programme bezeichnen Erwartungsordnungen, in denen Bedingungen 
für angemessenes teilsystemisches Handeln festgelegt werden; sie können in sachlicher, 
zeitlicher und sozialer Hinsicht variieren (vgl. Luhmann 1984, 433). Programme sind 
veränderbar und können sowohl systemrelative Spezifizierungen (Selbstreferenz) wie 
fremdreferenzielle Bezüge und damit eine Operationalisierung der Code-Anforderung für 
Umweltanforderungen enthalten, ohne die Autonomie des Systems zu gefährden (vgl. 
Konopka 1999, 20; Schimank 1996, 161). Hierzu gehören z.B. rechtliche Regelungen, 
der Einbau politischer Gesichtspunkte in wirtschaftliches oder wissenschaftliches Han-
deln. Diese Bezüge aus anderen Systemen können die Selbstreferenzialität teilsystemi-
scher Kommunikation restriktiv, bestärkend oder orientierend kanalisieren. Programm-
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strukturen gewährleisten die Umweltoffenheit teilsystemischer Autopoiesien: 
„Durch die Differenzierung von Codierung und Programmierung gewinnt ein System [...] 
die Möglichkeit, als geschlossenes und als offenes System zugleich zu operieren.“ (Luh-
mann 1988b, 91). 
Fremdreferenzen – als Ausdruck des relativen Umweltbezugs – werden über struktu-
relle Kopplungen in das System hineingeholt. Luhmann unterscheidet in diesem Zu-
sammenhang intersystemische Interdependenzen als Kopplung zwischen den ge-
sellschaftlichen Teilsystemen vom Mechanismus der Interpenetration als Kopplung 
zwischen psychischen und sozialen Systemen (vgl. Luhmann 1984, 286ff).  Auf diese 
Weise können die Teilsysteme trotz Eigenlogiken, Blindheiten und Indifferenzen ihre 
teilsystemischen Leistungen anschlussfähig an die Anforderungen der Systeme in ihrer 
Umwelt gestalten. So kann innergesellschaftliche Kommunikation über Systemgrenzen 
hinweg möglich gemacht werden (vgl. Luhmann 2000a, 52). Strukturelle Kopplungen 
sind eine wesentliche Voraussetzung für die Koordination und Integration einer intersys-
temischen Leistungserstellung in komplexen Verbundsystemen. Sie der zentrale Steue-
rungsmechanismus, auf dem jegliche institutionelle Kooperation und Netzwerkarbeit in 
der zeitgenössischen Gesellschaft basiert. 
Diesem Kopplungs-Mechanismus liegt nicht die klassische, lineare Input–Output Steue-
rungslogik zu Grunde: Umwelteinflüsse werden vielmehr als Irritationen an die Sys-
teme herangetragen, diese entscheiden auf Basis der je eigenen Strukturbedingungen, 
ob eine Irritation in eine relevante Information umgebaut wird und damit Variationen 
wie Strukturänderung und Dynamiken ins System eingeleitet werden. Die operative Ge-
schlossenheit (Autopoiesis) wird durch strukturelle Kopplungen nicht beeinträchtigt:  
„Das System hat Strukturen, die den Möglichkeitsbereich der systemeigenen Operationen 
bestimmen. Dieser Bereich ist durch den Sinn des Systems äußerst begrenzt. Störungen 
werden immer gemessen an den Strukturen, an den möglichen Operationen oder an den 
Erwartungen, die sich im System bewährt haben. Störungen oder Irritationen lösen also 
einen Informationsverarbeitungsprozess aus, der im System operativ gehandhabt werden 
kann“ (Luhmann 2003, 126f.; Herv.i.O.). 
Irritationen müssen zunächst an systemeigene Strukturen anpasst werden, bevor sie im 
System zu sinntragenden Informationen umgebaut werden (vgl. Luhmann 2003, 121): 
„Es hat also keinen Sinn zu sagen, dass in der Umwelt massenweise Informationen vorlie-
gen, und dass nur die Übertragung in ein System vom System selber abhängt, sondern das 
System greift auf eigene Zustände, auf Irritationen, die es selbst erfährt, zu, um daraus 
Informationen zu machen, und mit diesen Informationen weiterzuverarbeiten.“ (Luhmann 
2003, 129) 
Irritationen aus der Umwelt (Fremdreferenz) erhalten folgerichtig nur nach Maßgabe 
und Logik ihrer innersystemischen Strukturen (Selbstreferenz) eine Relevanz: „Jedes 
System hat nur den Umweltkontakt, den es sich selbst ermöglicht“ (Luhmann 1984, 
146). Über das Oszillieren von Selbstreferenz und Fremdreferenz entsteht die paradoxe 
Strukturierung gleichzeitiger Autonomie und Interdependenz bzw. der gleichzeitigen 
Reproduktion operativer Schließung und relativer Umweltoffenheit im Sinne eines „Re-
entry“ (Spencer zit. in Luhmann 2000a, 65f.). 
Strukturelle Kopplung erfolgt immer innerhalb eines gegeben Spielraums, sich auch „un-
angepasst zu verhalten“ (Luhmann 1997, Bd.1, 100f.). Letztendlich entscheiden eigen-
dynamische Prozesse im System, Selbstreferenz und Selbstorganisation, was 
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relevant ist und was nicht. Das Ergebnis dieser wechselseitigen Einflussnahme von 
Selbstreferenz und Fremdreferenz durch Irritationen ist immer emergent (vgl. Luh-
mann 1997, Bd.1, 30). Umwelteinflüsse haben keine direkt determinierende Wirkung auf 
die Verhältnisse und Strukturveränderungen im System, können allerdings die eigendy-
namischen Prozesse irritieren  (vgl. Luhmann 1997, Bd. 2, 789ff; Luhmann 2003, 119f.; 
vgl. Kap. 2.1.3). 
In Abgrenzung zu kontingenztheoretischen Annahmen sind strukturelle Veränderungen 
in Luhmanns Diktion folgerichtig maximal Ausdruck und Resultat einer Umweltorientie-
rung. Dieser umweltrelative Leistungsbezug ist unabdingbare Voraussetzung für die 
Sicherung überlebenswichtiger Ressourcen und des eigenen Bestandes. Strukturelle 
Dynamik wird in Niklas Luhmanns Autopoiesis-Theorie evolutionär als Resultat aus 
Variations-, Selektions- und Retentionsmechanismen erklärt. Die teilsystemische Evolu-
tion ist immer eine Selbstanpassung, auch wenn diese über eine Ko-evolution struktu-
rell gekoppelter Teilsysteme erfolgt. 
Wie kann nun aber die Dynamik ungleichartig funktional differenzierter Gesellschafts-
systeme, die einer je spezifischen Leitorientierung folgen, derart gerichtet sein, dass die 
Gesellschaft (als Einheit der Differenz) nicht vollkommen auseinanderdriftet? Wie kann 
die funktionale Differenzierung in einer emergenten Einheit konvergieren, ohne dass 
eine zentral steuernde Instanz diese Gesellschaftssteuerung übernimmt. Die Logik der 
Bestandserhaltung der Teilsysteme geht in die Richtung, sich für die Umweltsysteme als 
attraktive Umwelt mit hohem Leistungspotenzial zu präsentieren, da diese Umwelt das 
System in Zukunft mit bestandswichtigen Ressourcen versorgen kann (vgl. Lange 2003, 
86f). In diesem Entwicklungsprozess erscheinen zudem aufeinander bezogene und 
wechselseitig abgestimmte Leistungsbeziehungen als besonders effektiv und leistungs-
fähig für eine reflexive Problembearbeitung der Folgeprobleme der Industriemoderne. 
Eine forschreitend dynamische Ausdifferenzierung allein genügt daher nicht, um hin-
reichend Gesellschaftsintegration und Anschlussfähigkeit zwischen den Teilsystemen 
herzustellen, da diese zunehmend das Risiko der Produktion negativer Externalitäten in 
sich bergen. Vielmehr steigt mit wachsender Umweltkomplexität auch die Notwendigkeit 
von strukturellen Kopplungen zwischen den Systemen, denn   
„höhere Unabhängigkeit ist, um es paradox zu formulieren, Voraussetzung höherer Abhän-
gigkeit; denn nur so kann eine höhere funktionale Spezifikation der Systeme erreicht wer-
den“ (Luhmann 1994e, 149).  
Mit der kontinuierlichen Zunahme der wechselseitigen Leistungsinterdependenzen ent-
stehen allerdings auch mehr Störempfindlichkeiten (vgl. Luhmann 2003, 131ff; 1981, 
57). Diese können als positive Externalität (z.B. Arbeitskräfte, die aus dem Bildungs-
system für das Wirtschaftssystem entstehen) oder als negative Effekte (z.B. Arbeits-
losigkeit als untragbares Resultat wirtschaftssystemischer Autopoiesien für den Wohl-
fahrtsstaat; vgl. Schimank 1996, 188) auftreten. Negative Externalitäten oder Fernwir-
kungen entstehen – aus einer handlungstheoretischen Perspektive rekonstruiert – als 
Folge indirekter Abhängigkeitsbeziehungen oder Aggregateffekte, die aus der schlichten 
Aufsummierung paralleler Einzelhandlungen erwachsen können. Mayntz (1997, 32) un-
terscheidet in Anlehnung an Schelling und Boudoun zwei dynamische Negativeffekte: 
interaktive Effekte durch unbeabsichtigte wechselseitige Beeinflussung bzw. sog. 
Cournot-Effekte als Kompositionseffekte. 
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Luhmann und seine Nachfolger bewerten in Abgrenzung zu Heitmeyer (1997, Kap. 
2.1.2) diese zeitgenössische Entwicklung einer wechselseitig gesteigerten Autonomie 
und Abhängigkeit der Teilsysteme9, nicht als „disembedding“ i.S. von gesellschaftlichen 
Desintegrationsprozesse, da die funktionale Differenzierung und Autonomisierung der 
Teilsysteme immer Hand in Hand gehe mit einem (re-)„embedding“ (Luhmann 1997, 
Bd. 2, 780), der in Form von Netzwerke gesteigerten strukturellen Kopplungen zwischen 
den Teilsystemen und einer wechselseitigen Leistungsabstimmung der Teilsysteme er-
folge. Das Paradoxon Autonomie/Interdependenz bzw. die diesem zu Grunde liegenden 
Mechanismen Autopoiesis/Strukturelle Kopplung bilden ein ausgewogenes Spannungs-
feld. So wird bereits in der funktionalen Differenzierung eine katalysatorische Gegen-
kraft zum riskanten Auseinanderdriften der funktional differenzierten Gesellschaft ge-
schaffen, auf deren Basis eine reflexive „Re-Integration der ausdifferenzierten Teile“ 
(Willke 1992, 183) und ihrer spezialisierten Teilleistungen möglich gemacht wird. Diese 
findet Ausdruck in interinstitutionellen Kooperationen und Vernetzungen auf der Ebene 
von Organisationssystemen; an dieser Stelle ist eine problembezogene und punktuelle 
Interdependenzbewältigung möglich.  
Damit ist allerdings schon ein Aspekt vorgegriffen, der in Kap. 3.3 und Kap. 4 ausführ-
lich diskutiert und konkretisiert wird. Nachfolgend sind zunächst die Folgeprobleme und 
negativen Externalitäten relevant, die aus der funktionalen Differenzierung und auf 
Grund der teilsystemischen Autonomien und Eigenlogiken entstehen. Damit wird auf das 
soziologische Kernproblem verwiesen: Integration.  
Hier eröffne sich die Frage: Wie kann in einer funktional differenzierten Gesellschaft 
Integration gewährleistet werden? 
2.1.2 Das Integrationsproblem der polykontexturalen Gesellschaft –  
         Kompossiblitätskrise und Orientierungsdissens 
Gesellschaft als Ganzes ist in der funktional differenzierten Gesellschaft nur als „Einheit 
von Differenz“ statt als Summe seiner Teile beobachtbar (vgl. Luhmann 1984, 645): 
Jedes System beobachtet sich und die Umwelt mit systemeigenen Unterscheidungsco-
des, die als „idiosynkratischer Schlüssel” (Willke 1999, 17) der je funktionalen Wirklich-
keitserschließung wirksam werden. Andere Systeme können diese Sichtweisen nicht 
oder nur bedingt nachvollziehen.  
Ist unter der Prämisse dieser „Institutionalisierung von Perspektiven, unter denen die 
Realität behandelt wird“ (Konopka 1999, 20f; Türk 1995, 171), eine systemübergrei-
fende Kooperation und Vernetzung der partikularen Teilleistungen im Gemeinwohlinte-
resse überhaupt möglich? Wie kann trotz Eigenlogiken und Spezialsemantiken gesell-
schaftliche Systemintegration realisiert werden? Oder anders formuliert: 
„wie [können] über alle Differenzierungsformen hinweg die Inklusion von Systemen in 
Systemkontexte einerseits und die Exklusion von Umwelten durch selbstreferenziell co-
dierte Systemrelevanzen andererseits zu einer Einheit kommen [...]: Die Einheit des Gan-
zen bleibt die offene Frage einer differenztheoretisch gearbeiteten Systemtheorie“ (Willke 
2005a, 305). 
                                               
9 Dieser Sachverhalt wird nachfolgend auch als Autonomie-Interdependenz-Problem bezeichnet. 
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Mit dem Problem der Systemintegration ist uno acto ein steuerungstheoretisches 
Problem angesprochen, das nachfolgend aus systemtheoretischer Perspektive disku-
tiert wird.  
Es entsteht eine konstruktivistische Sicht auf Gesellschaft, die keine objektive Wirklich-
keit, keine einheitliche Identität, kein umfassendes Ganzes mehr zulässt (Luhmann 
1990a, von Foerster 1984a): 
„Die ausdifferenzierten Teilsysteme gewinnen durch ihre Spezialisierung auf ihre beson-
dere Funktion hohe Freiheiten [...] und diese Freiheiten sind nicht mehr durch gemein-
same Zielvorstellungen aufeinander abgestimmt” (Luhmann 1991i [1969], 186f.). 
Eine konsistente Selbstbeschreibung der Gesellschaft (Fuchs 1992, 42) ist nicht mehr 
möglich; denn die Einheit der Gesellschaft konstituiert sich aus einer „Vielfalt des Differ-
enten“. Die zeitgenössische Gesellschaft ist polykontextural konstituiert, d.h. soziale 
Operationen sind kontextgebundenen und beobachtungsabhängig und ohne einen privi-
legierenden Beobachtungsstandpunkt (vgl. Konopka 1999, 20f.; Luhmann 1997, 1984; 
Willke 1993, 47; Stichweh 1988a, 261-294; Günther 1973 zit. in Fuchs 1992, 7; 35-66).  
Aus dieser konstruktivistischen Perspektive kann die Identität der Gesellschaft nur 
noch im Rekurs auf die Frage gebildet werden: Wer beobachtet Gesellschaft? Luhmann 
konzipiert auf dieser Prämisse die paradoxe Gesellschaftsidentität der „Einheit der Dif-
ferenz“ (Luhmann 1984, 645). Die polykontexturale moderne Gesellschaft trans-
zendiert einen generellen makrosoziologischen Orientierungskonsens, weil die teilsys-
temspezifischen Weltsichten untereinander strikt „inkonsumerabel“ (Schimank 1996, 
187) sind; die Gesellschaftsordnung gründet sich unter Bezug auf die unter Kapitel 2.1.1 
ausgeführten Argumentationslinien auf einem generellen Orientierungsdissens:  
1)  Die Systeme können einander (bzw. die Intention des je anderen) auf Grund der 
je dominanten teilsystemischen Codes und ihrer „legitimen Indifferenz“ (Tyrell 
1978) nicht verstehen;  
2) sie bearbeiten entsprechend gesellschaftliche Problemlagen in „wechselseitiger 
Intransparenz“ (Luhmann 1981, 50-56) füreinander. Diese wechselseitige Ab-
schottung wird  
3) durch das Fehlen einer sinnhaft integrierenden und konsensstiftenden 
Ordnungsinstanz noch verschärft (vgl. Luhmann 1988b, 215-217).  
Es entsteht ein neues Kernproblem für die funktional differenzierte Gesellschaft, das als 
Problem der „Kompossibilität“ (Fuchs 1992, 109) bzw. „Kompossibilitätskrise“ (ebd., 
116) bezeichnet wird: Die Einheit der Gesellschaft kann nicht mehr konkurrenzfrei for-
muliert werden, sondern nur noch über teilsystemische Partialleistungen. Gekoppelt mit 
den bereits zitierten „Verselbständigungsprozessen“ teilsystemischer Entwicklungen (vgl. 
Rosewitz & Schimank 1988, 305-314) entwickelt sich in logischer Konsequenz ein er-
höhtes Risiko zur gesellschaftlichen „Desintegration“ und ihrer inneren Zerrissenheit 
(vgl. Schimank 1999, 48f.). Gibt es in dieser Ordnung überhaupt noch die Möglichkeiten 
zur System- und Sozialintegration? 
Hier gehen die Meinungen auseinander. Heitmeyer (1994, 1997) versucht aus einer 
handlungstheoretischen Perspektive sein Theorem der „Desintegration“ moderner 
Gesellschaft empirisch zu belegen. Luhmann und systemtheoretische Nachfolger/ innen 
stellen dieser Meinung gegenüber, dass „Desintegration“ nicht pathologisch, sondern als 
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„Normalfall moderner Vergesellschaftung“ (Nassehi 2002; 2001; 1999b, 115; Herv.i.O.) 
zu deuten ist. Da die polykontexturale Gesellschaft sich nicht aus überschneidungsfreien 
Segmenten der Wirklichkeit konstituiert, kann sie sich prinzipiell nicht als harmonisches, 
kohärentes Ganzes formen. Die klassische soziologische Dualität der gesellschaftlichen 
Wirklichkeit ‚Differenzierung – Integration’ (z.B. bei Spencer und Parsons) wird in Luh-
manns Modell ersetzt durch das Schema ‚Autopoiesis – strukturelle Kopplung’. Der 
starre Integrationsmechanismus wird durch offene und immer neu zu gestaltende Sys-
tem-Umwelt-Relationen (Kopplungen) ersetzt (vgl. Luhmann 1994c, 35 bzgn. auf 
Weick 1979). An dieser Stelle wird Luhmanns Paradigmawechsel erneut zum Dreh- und 
Angelpunkt für verschiedenartige Sichtweisen auf die Welt: Integration bezieht sich auf 
die Verbindung der Differenz von einem Ganzem und den konstituierenden Teilelemen-
ten, d.h. gesellschaftliche Identität wird „durch die Ordnung der Integration der Teile 
[...] konstituiert“ (Fuchs 1999, 150). Polykontexturalität und Integration stehen aber in 
einem konzeptionellen Wiederspruch zueinander, weil Luhmanns Konzept auf dem Para-
digma von Emergenz basiert. 
Gesellschaftliche Teilsysteme setzen auf ihre je spezifische, autonome funktionale 
Koordination. Gesellschaftsstrukturell betrachtet existiert in der zeitgenössischen Ord-
nungsstruktur kein System mehr, das eine „gemeinsame Grundsymbolik“ (Nassehi 
1999a, 105) in sich vereint. Gesellschaft ist nur noch als „differenzierte Form“ (Nassehi 
1999b, 109, Herv.i.O.) beobachtbar; eine integrative Perspektive von Gesellschaft wird 
per se als paradox erachtet (vgl. Nassehi 2001, 160f., 164f.),  
„ [...], weil keine Perspektive mehr in der Lage ist fürs Ganze zu sprechen oder zumindest 
die Einheit der Gesellschaft zu konditionieren. Jedes Funktionssystem ist zugleich die Ge-
sellschaft, und es ist sie zugleich nicht“ (Nassehi 1999b, 109; Herv. i.O.) 
Luhmann radikalisiert das Problem der teilsystemischen Beobachtungsverhältnisse auf 
die Gesellschaft aus einer steuerungstheoretischen Perspektive: Die moderne Gesell-
schaft „ist eine Gesellschaft ohne Spitze und Zentrum“ (Luhmann 1981, 22). Man kann 
sie nicht mehr hierarchisch, d.h. nach dem Muster einer „von oben“ geplanten und ge-
steuerten Organisation begreifen (vgl. Schimank 1999, 52). Aus diesem Grund wird im 
systemtheoretischen Denkgebäude von der Integration auf Gesellschaftsebene auf 
eine Partialinklusionen auf Ebene der Teilsysteme und ihrer Organisationen 
umgestellt (vgl. Luhmann 1994a, 20; 31ff; Martens 1991, 644). Die Partialinklusion er-
folgt als strukturelle Kopplung zwischen psychischen und sozialen Systemen und bezieht 
sich nicht auf den ganzen Menschen, sondern erfolgt über Rollen, namentlich über 
Leistungsrollen und Publikums- bzw. Komplementärrollen (vgl. Nassehi & Nollmann 
1999, 133; Stichweh 2000; 1996; 1995; 1990; 1988a). 
Personen können in dieser sozialen Ordnung nicht mehr universell, sondern maximal 
selektiv, d.h. teilsystemisch in organisationale Kontexte integriert werden (vgl. 
Nassehi 1999b, 107; 117). Lebensformen und Handlungslogiken driften auseinander 
und es entstehen neue Risiken in Form der „Entkoppelung von Inklusionslogiken und 
Lebenslagen“ (Nassehi 2001, 164). Hintergrund dieser neuen sozialen Ungleichheiten 
ist, dass Inklusion auf der Ebene der institutionellen Arrangements immer Hand in Hand 
gehen mit Exklusionen (Luhmann 1995c; Nassehi 1999b, 116ff). Über multiple Partial-
inklusionen soll ein Inklusionsuniversalismus als das prinzipielle Recht aller Bürger/innen 
auf gesellschaftliche Teilhabe und Partizipation gewährleistet werden (vgl. Bommes & 
Scherr 2000a; Nassehi 1999b; Luhmann 1995c; 1994a; Stichweh 1988a). Dass dies fak-
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tisch nicht geleistet wird und wie mit dieser Problematik verfahren wird, ist ein anderes 
Kapitel (vgl. Kap. 6.1). Luhmann identifiziert Exklusionsprobleme als „direkte Folge der 
funktionalen Differenzierung des Gesellschaftssystems [..., weil] Mehrfachabhängigkeit 
von Funktionssystemen den Exklusionseffekt verstärken“ (1997, Bd. 2, 631). Hinter-
grund ist, dass soziale Differenzen in Rückbindung an die personalen oder sozialen Res-
sourcen bestimmte Interaktionssysteme (Akteurgruppen) mehr benachteiligen als an-
dere. So können auf Basis der multiplen Partialexklusion Segregationsspiralen entste-
hen, wie z.B. die Armutsspirale, die in letzter Instanz in eine gesellschaftliche Tota-
lexklusion z.B. als Obdachlose/r oder Drogensüchtige/r münden kann (vgl. Luhmann 
2003, Bundesregierung 2005, 6f.).  
Nassehi (1999b, 125) kritisiert in diesem Zusammenhang das zuweilen als „zu unprob-
lematisch“ gekennzeichnete Bild der funktional differenzierten Gesellschaft mit ihren 
Möglichkeiten zur „Multiinklusion von Personen in Funktionssysteme“ (2001, 164f.). 
Luhmann (1997, Bd. 2, 801ff) verweist zwar auf die Entstehung von Folgeproblemen 
funktionaler Differenzierung, beschreibt Differenzierung aber aus einer rein analytischen 
Perspektive und weniger als eigenständiges Problem. Er identifiziert allerdings als refle-
xives Selbstkorrektiv der funktional differenzierten Gesellschaft die Entwicklung eines 
sekundären Funktionssystems, das sich explizit mit den Exklusionsfolgen funktionaler 
Differenzierung befasst, „sei es auf der Ebene der Sozialhilfe, sei es auf der Ebene der 
Entwicklungshilfe“ und in enger struktureller Kopplung mit dem politischen System die 
Funktion des Helfens formal institutionalisiert (Luhmann 1997, Bd. 1, 141; vgl. Kap. 
6.2). 
Die bisherigen Ausführungen zeigen, dass im systemtheoretischen Denkgebäude von 
Niklas Luhmann die wechselseitig abhängige Steigerung von Autonomie und die damit 
einhergehende Notwendigkeit zur netzwerkartigen oder kooperativen Zu-
sammenarbeit der gesellschaftlichen Teilsysteme über strukturelle Kopplungen 
identifiziert wird. Diese strukturelle Kopplung der Teilsysteme ist zugleich als Voraus-
setzung für den jeweiligen Bestanderhalt wie als Bedingung für die Integration der Teil-
leistungen mit Blick auf das gesellschaftliche Gesamtsystem konzipiert. Kooperation und 
Vernetzung wird damit als notwendige Voraussetzung konzipiert, um trotz Autonomien 
und spezialisierter Funktionalität anschlussfähige Leistungen erbringen zu können. 
Hybride Organisationen oder institutionelle Netzwerke werden allerdings im Werk von 
Niklas Luhmann an keiner Stelle zum Ausgangspunkt der Betrachtung gemacht.  
Diese Einschränkung ist darauf zurückzuführen, dass Luhmann in seinem Werk die 
funktionale Differenzierung und Binnensteuerung einzelner Teilsysteme zum Ausgang 
seiner theoretischen Beobachtungen macht. Weder die intersystemische Zusammen-
arbeit der Teilsysteme noch der Netzwerkbegriff haben zumindest mit Blick auf institu-
tionelle Vernetzungen einen systematischen, „theoretisch kontrollierten“ (Kämper & 
Schmidt 2000, 218) Stellenwert in seinen Veröffentlichungen. Dies ist m.E. systemtheo-
rielogisch, da die Welt in dieser Perspektive (dies gilt auch für systemtheoretische 
Nachfolger/innen) nur teilsystemisch beobachtbar ist. Zur gesellschaftlichen System-
integration im klassischen Verständnis gibt es im systemtheoretischen Theoriegebäude 
wenig konkrete Ansatzpunkte, weil teilsystemische Zusammenarbeit im Widerspruch zur 
funktionalen Differenzierungsordnung verläuft. Luhmann betont allerdings in seiner 
jüngsten Veröffentlichung (2000a posthum) die herausragende Bedeutung systemüber-
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greifender struktureller Kopplungen für eine angemessene Bearbeitung der Moderni-
sierungsfolgen. Schimank (1999, 56) konstatiert an dieser Stelle theoretischen Ent-
wicklungs- und empirischen Forschungsbedarf. Zum Teil ist dies bereits in kritischer 
Auseinandersetzung mit der Systemtheorie, z.B. durch systemtheoretische Nachfol-
ger/innen und Forscher/ innen des Akteurzentrierten Institutionalismus erfolgt (vgl. Kap. 
2.1.3; 2.2). 
Nachfolgend muss geklärt werden, wie und mit welchen Mechanismen eine integrative 
Bearbeitung komplexer Problemlagen in der polykontexturalen Gesellschaft trotz „Kom-
possibilitätskrise“ (Fuchs 1992, 109, 116) und einem generellen „Orientierungsdissens“ 
(Schimank 1996) gesteuert werden kann. 
2.1.3. Zum Problem der Steuerung einer organisierten Vernetzung –  
            Integrationsmechanismen in der polyzentrischen Gesellschaft 
Anders als von Kritikern angenommen (u.a. Beck 1996; 1993; Münch 1995b; 1995a; 
1991; 1986), hat gerade Niklas Luhmann (2003; 1997; 1984) theoretische Prämissen 
dafür geliefert, wie eine wechselseitige Abstimmung spezialisierter Teilsysteme 
in der hochkomplexen und dynamischen Gesellschaft funktionieren kann (vgl. Willke 
2000, 216-233; Willke 1993, 85ff). Diese Steuerungs- und Integrationsmechanismen 
(strukturelle Kopplung, Reflexion, Sachzwänge) werden kurz dargestellt (vgl. Kap. 
2.1.3.1), bevor in einem zweiten Schritt Luhmanns fundamentaler Pessimismus mit Blick 
auf eine politische Gesellschaftssteuerung begründet wird (vgl. Kap. 2.1.3.2). Im Kon-
text der vorliegenden Arbeit erscheint dies wichtig, weil in der Argumentationslinie die 
Notwendigkeit einer netzwerkartigen Politikgestaltung in Governance -Prozessen und 
damit gesellschaftliche Selbststeuerungs- und Selbstorganisationsprozesse erklärt wer-
den können. Zugleich bergen die steuerungstheoretischen Annahmen der Kybernetik 
wichtige Implikationen für die Möglichkeiten und Grenzen zur Koordination einer „orga-
nisierten Vernetzung“ (Willke 1993) auf der gesellschaftlichen Mesoebene. Erweitert 
wird das Spektrum der Integrationsmechanismen um die „dezentrale Kontextsteuerung“ 
(Teubner & Willke 1984), in seinen beiden Ausprägungsformen der politischen Kon-
textsteuerung und der gesellschaftlichen Selbststeuerung bzw. Netzwerksteuerung (Kap. 
2.1.3.3). Das Kapitel 2.1.3 erhebt den Anspruch, das relevante steuerungstheoretische 
Wissen für die Fallanalyse zu explizieren. 
2.1.3.1 Integrationsmechanismen nach Niklas Luhmann: strukturelle  
               Kopplung, Reflexion und Sachzwänge 
In Kapitel 2.1.1 wurde bereits auf das wechselseitige Steigerungsverhältnis von Auto-
nomie und Interdependenzen der Teilsysteme in der polyzentrisch strukturierten Gesell-
schaft verwiesen und der systemtheoretische Steuerungsmechanismus  
1) der strukturellen Kopplung eingeführt. Zur integrativen Abstimmung von 
Problemlösungen führt Luhmann in seiner Theorie weiterhin  
2) Reflexion und  
3) Sachzwänge ein (Luhmann 2003; 1997, Bd. 2, 776ff;  1995d; 1990c;  1988a;  
1984; 1983; Luhmann & Schorr 1979; i.Ü. Schimank 1996, 193-199).  
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Ad 1) Über eine strukturelle Kopplung zwischen gesellschaftlichen Teilsystemen 
kann die wechselseitige Bezogenheit und Beobachtung auch in der polyzentrischen Ge-
sellschaftsordnung gewährleistet werden (vgl. Nassehi 1999b, 107). Die Identität der 
Gesellschaft als Einheit der Differenz muss unter den Bedingungen hoher Komplexität 
und Kontingenzen kontinuierlich neu herausgebildet werden und sich bewähren. Die 
strukturelle Selbstbeschränkung der Teilsysteme macht durch die inhaltlichen Eigen-
werte bestimmte Anschlüsse wahrscheinlicher als andere. Über den Integrationsmecha-
nismus der strukturellen Kopplung kann – trotz dieser unaufhebbaren operativen Diffe-
renz - eine relative Umweltanpassung der teilsystemischen Leistung und ein Minimum 
an intersystemischer Abstimmung garantiert werden (vgl. Kneer & Nassehi 2000, 
122-141; Luhmann 1990c, 29). Hierbei geht es vor allem um interdependente Leis-
tungsbeziehungen der Systeme, wie z.B. die Finanzierung des politischen Systems 
(Wohlfahrtsstaat) durch Steuern und Sozialabgaben aus dem Wirtschaftssystem und 
verfassungsrechtliche Regulierungen (z.B. die Universalinklusion; vgl. Kap. 6.1), die 
staatliche Kontrolle von Hilfeleistungen im System der Sozialen Arbeit/ Jugendhilfe (vgl. 
Kap. 6.2) oder eine rechtlich regulierte Gemeinwohlorientierung z.B. des organisierten 
Breitensports über politische Programme wie die „Sport-für-Alle“ Charta (vgl. Kap. 6.3). 
Wichtig ist in diesem Kontext, dass gesellschaftliche Teilsysteme sich nicht nur 
episodenhaft wechselseitig irritieren, sondern in eine Art „Dauersynchronisation“ gleiten: 
ihr Überleben ist abhängig von den Leistungen des anderen (vgl. Schimank 1999, 54). 
Nur auf Basis dieser Kontinuität können potenziell negative Effekte eigenlogischer Ope-
rationen vermieden oder minimiert und gesellschaftliche Systemintegration zumindest 
kontextbezogen regional oder kommunal gewährleistet werden (vgl. Luhmann 1990c, 
28ff; 38ff; Teubner 1989, 78ff; 99ff; Teubner 1991; Willke 1993, 45f.).  
Strukturelle Kopplungen sind damit die Voraussetzung für eine effiziente und effektive 
integrierte Bearbeitung komplexer Problemlagen in intersystemischen Verhand-
lungsnetzwerken (z.B. Policy Netzwerke) oder komplexen hybriden Organisatio-
nen (vgl. stellv. Evers & Olk 1996; Mayntz & Scharpf 1995). Einschränkend gilt aller-
dings, dass die Kopplungseffekte nicht gezielt plan- und steuerbar sind, weil das Primat 
der eigenlogischen teilsystemischen Handlungsorientierung auch im Verbundsystem 
prinzipiell unangefochten bleibt (vgl. Kap. 3.2). Gesellschaftliche Dynamik konzipiert 
Luhmann als „Ko-Evolution strukturell gekoppelter Teilsysteme“ (Luhmann 1994e, 149; 
1984; Schimank 1996, 191); er geht noch einen Schritt weiter und behauptet: „Fürs 
Überleben genügt Evolution“ (Luhmann 1984, 645). Luhmanns Evolutionskonzept liegt 
ein fundamentaler Steuerungspessimismus mit Blick auf eine koordinierte Integration 
gesellschaftlicher Teilleistungen zu Grunde (Kap. 2.1.3.2). 
Ad 2) Reflexion: Evolution genügt zwar für das Überleben der Gesellschaft, ist aber 
kein Erfolgsgarant für gesellschaftliche Entwicklung, denn Variationen können weder 
zeitlich noch sachlich auf den systemischen Problemlösungsbedarf abgestimmt werden 
(vgl. Luhmann 1984, 645). Gesellschaftliche Teilsysteme müssen immer eine Art Selbst-
aufklärung betreiben, d.h. eine Reflexionsleistung über ihre eigenen Umweltwirkun-
gen (vgl. Luhmann & Schorr 1979, 107-109). Rational verhält sich ein System nur dann, 
wenn „[...] die Einheit der Differenz reflektiert wird“ (Luhmann 1984, 640) und das 
System seine „Einwirkungen auf die Umwelt an die Rückwirkungen auf es selbst kontrol-
liert“ (ebd., 642). Hierfür ist es notwendig, einen externen Beobachter möglichst in das 
System mit hineinzuholen, der diese Reflexionsleistung für das System erbringen kann. 
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Das System selbst ist auf Grund der legitimen Indifferenz und eigenlogischen Blindheit 
nicht in der Lage diese Reflexionsarbeit zu leisten. Als Reflexionsinstanzen werden z.B. 
die Politikwissenschaft in das politische System, die angewandte Sozialforschung in das 
System der Sozialen Arbeit oder in das Sportsystem aufgenommen. Eine „Nichtidentität 
von Funktion und Leistung [wird] zum Reflexionsanlass“ (Luhmann & Schorr 1979, 38), 
weil eine fehlende Entsprechung die strukturellen Kopplungen mit der Umwelt und in 
Folge die Existenz des Systems gefährden würde. Vordringliche Aufgabe des Systems 
bleibt es allerdings, die eigene Funktionserfüllung zu stärken, sein Leistungsvermögen 
daran auszurichten und sich die eigene Autonomie nicht aus der Hand nehmen zu las-
sen. Die Legitimität eines Funktionssystems gründet sich letztendlich in der eigenen 
Souveränität mit Kontingenzen wie Kritik bei Leistungsdefiziten und Unvereinbarkeiten 
umzugehen (vgl. Hellmann 2002, 101). Als besonders reflexionsfähig erachtet Luhmann 
(1997, Bd. 2, 843; 1984, 640ff) z.B. intersystemische Netzwerke wie der Deutsche Bil-
dungsrat. Kritisch ist anzumerken, dass Luhmann weder ausführt, wie diese Reflexion 
institutionalisiert werden kann, noch welche strukturellen Voraussetzungen für die Ent-
faltung der teilsystemischen Reflexionskapazität erfüllt sein müssen. Dies sind theore-
tisch wie empirisch noch zu klärende Fragestellungen. 
Ad 3) Als Sachzwänge werden wachsende ökonomische Knappheiten (Luhmann 1983, 
37-39, 46f.) und die wechselseitigen Abhängigkeiten zwischen den Funktionssystemen 
bei der Leistungserstellung (vgl. Luhmann 1995d, 141) benannt. So ist die Knappheit 
finanzieller Ressourcen ein „systemnotwendiges Korrektiv der [...] Funktionssysteme“ 
(Luhmann 1983, 39), weil Ressourcenabhängigkeit der Teilsysteme bei gleichzeitiger 
Ressourcenknappheit zu einem konkurrierenden Verhalten zwischen den Systemen 
führt. Insbesondere in Zeiten strukturell prekärer öffentlicher Haushalte wird die Res-
sourcenknappheit zunehmend zu einem Nullsummenspiel. Dies lässt sich z.B. aktuell für 
die kommunale Förderung der Jugendhilfe und des Jugendsports in Köln beobachten, 
die in jüngerer Vergangenheit für die Doppelhaushaltsplanung 2005/2006 erstmalig in 
Konkurrenz zueinander standen (vgl. Diskurs zur Sportförderung in Kap. 6.3). Die 
Summe der Maximierungs- und Perfektionierungstendenzen der einzelnen Teilsysteme 
kann die verfügbare Menge finanzieller Ressourcen übersteigen und wirkt als „natur-
wüchsiger Stoppmechanismus“ (ebd.): So überlebt im System der, der die Leistungen 
am effektivsten und effizientesten am Markt erbringt. Sachzwänge werden allerdings in 
der Regel hochgradig unabgestimmt mit den vorherrschenden Integrationserfordernis-
sen wirksam. Daher stoßen sie als reale Integrationsmechanismen sehr schnell an ihre 
Grenzen (vgl. Schimank 1999, 55).  
Die benannten Integrationsmechanismen bedingen sich wechselseitig: Knappheiten 
bedingen die gewachsene Notwendigkeit einer strukturell gekoppelten Leistungserstel-
lung. In dieser strukturellen Kopplung werden bis dato extern kontrollierte Ressourcen-
lagen (z.B. Wissen der Wissenschaft, Geld aus der Wirtschaft, Attraktivität des Sports als 
Medium für eine niederschwellige Jugendsozialarbeit oder Vernetzungswissen und Ver-
netzungsmacht der Verwaltung) in ein komplexes System inkorporiert und dort neu ge-
bündelt. Das Ergebnis ist im optimalen Fall bei gleichbleibenden Kosten – oder Kosten-
minimierung – eine integrierte gemeinwohlorientierte Leistung, die qualitativ mehr ist 
als nur die Summe der Teilelemente (Emergenz). Jeder Akteur im Verbundsystem kann 
seine spezialisierte Leistung erbringen und gemeinsam können komplexe kommunale 
Problemlagen bewältigt werden. Wer steuert nun aber diese Prozesse, damit ein soziales 
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Optimum für die Gesellschaft entstehen kann? Dem Evolutionsansatz von Niklas Luh-
mann (Gesellschaftsentwicklung als Ko-Evolution strukturell gekoppelter Teilsysteme) 
liegt ein fundamentaler Steuerungspessimismus zu Grunde.  
2.1.3.2 Grenzen der Gesellschaftssteuerung aus systemtheoretischer Sicht -   
             Zum Steuerungspessimismus von Niklas Luhmann  
Eng verbunden mit dem Thema der prekären Integrationsfähigkeit der Moderne ist das 
steuerungstheoretische Problem einer fehlenden zentralen Steuerungsinstanz: die 
polyzentrische Gesellschaft „ist eine Gesellschaft ohne Spitze und Zentrum“ (Luhmann 
1981, 22). Luhmann vertritt die Position, dass das politische System seine Kapazität zur 
Gesellschaftssteuerung in der neuen sozialen Ordnung verloren hat, weil die Autono-
mien der gesellschaftlichen Teilsysteme letztendlich jegliche direkte externe Steuerung 
ausschließen (vgl. Luhmann 2003; 1984; Rosewitz & Schimank 1988).10 Die Annahme 
der nur relativen Steuerbarkeit autopoietischer sozialer Systeme kann im Rückgriff auf 
die Unterscheidung von „trivialen/nicht-trivialen“ Systemen erklärt werden (vgl. von 
Foerster 1984b, 9-13; zusf. Willke 2000; Willke 1999).  
Frühe systemtheoretische Annahmen basierten auf der Annahme einer geschlossenen 
Systemkonzeption, die mechanistisch als Input-Output-Schema gesteuert werden konn-
ten (z.B. vgl. Luhmann 1984, 276). Das Modell basiert auf der klassischen kybernet-
ischen Kausalitätsannahme, dass triviale Systeme wie z.B. Maschinen des produzieren-
den Gewerbes in einem linearen, unabänderlichen und berechenbaren Verarbeitungs-
prozesse auf Basis eines immer gleichen Inputs einen immer gleichen Output transfor-
mieren (Abb. 2.1). Entlang dieser Modellvorstellung ist auch die politische Gesellschafts-
steuerung lange Zeit als kausale Input-Output-Steuerung gestaltet worden (Kap. 6.1). 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 2-1 Maschinenmodell: Input-Output-Steuerung trivialer Systeme  
Quelle: von Foerster 1984b, 9-13; vgl. auch Willke 2000, 39; Willke 1999, 32. 
Mit der Konzeption selbstreferenzieller, komplexer sozialer Systeme ist dieses klassische 
Denk- und Steuerungsmodell hinfällig geworden, denn auf Grund ihrer Auotopoiesis 
kann das Ergebnis von sozialem Handeln nicht mehr über den Kausalmechanismus In-
put-Output gesteuert werden (vgl. von Foerster 1984b, 9ff; vgl. Luhmann 2003 in Anl. 
                                               
10 Der Steuermann-Topos von Platon, in dem das Leitbild für die politische Regulierung des Gemeinwesens 
konzipiert, wird als nicht brauchbares Steuerungsmodell für die funktional differenzierte Gesellschaftsordnung 
verworfen (vgl. i.Ü. auch Lange 2003, 52ff; Wassermann 2003).  
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an die Second Order Cybernetics). Das Resultat sozialen Handelns ist letztendlich das 
undurchschaubare, nicht-planbare und nicht-vorhersehbare Ergebnis einer „Ko-
Determination von input und withinput“ (Willke 2000, 39; 1999, 32; vgl. Abb. 2.2).11  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 2-2 Steuerungsmodell für komplexe Systeme 
Quelle: Eigene Darstellung (in. Anlehnung an von Foerster 1984b, 9-13; Willke 2000, 39) 
Der Withinput konstituiert sich aus teilsystemisch geprägten Erwartungen (kognitive 
Strukturen), die in semantische Strukturen übersetzt werden (Eigensemantik) und über 
Regelsysteme gesteuert in Entscheidungen überführt werden. Komplexe, selbstreferen-
zielle Systeme sind „rückbezüglich und unberechenbar” (Bette 1993, 234). Für einen 
externen Beobachter sind sie eine „Black Box“ (von Foerster 1993b) mit nicht fassbaren 
Kontingenzen, weil umweltrelative Irritationen systemintern immer in Abhängigkeit von 
der „innengeleiteten Operationsweise“ (Willke 2000, 59f.) und dem „jeweiligen Zustand 
des Systems“ (Willke 1993, 72) verarbeitet werden. Vergangene Erfahrungen und prog-
nostische Sichtweisen, die im Systemgedächtnis gespeichert sind, können diese Opera-
tion beeinflussen. Diese Einflussfaktoren können im Hinblick auf eine Reaktionsweise 
von außen kaum kalkuliert werden. Interventionen können bei komplexen sozialen Sys-
temen entsprechend niemals gezielt einen durchkalkulierten Output bewirken (vgl. von 
Foerster 2003, 209 zit. in Eposito 2005, 299; Willke 1999).  
Hierin gründet sich ein zentrales Dilemma entwickelter Gesellschaften: Einerseits ist mit 
zunehmender Komplexität die Notwendigkeit und der Bedarf an Steuerung gewachsen, 
zugleich wird eine direkte Beeinflussung und Steuerung von außen durch das „konter-
intuitive, nicht-lineare, nicht-triviale Verhalten komplexer dynamischer Systeme“ (Willke 
1993, 73f.) erschwert. Steuerung ist auf den Prämissen der Autopoiesis und Emergenz 
von Sozialität immer Selbststeuerung (vgl. Bendel 1993, 267). 
Luhmanns systemtheoretischen Ausführungen liegt ein absoluter Steuerungspessi-
mismus mit Blick auf Gesellschaftssteuerung zu Grunde, weil der Staat/das politische 
                                               
11 In anderen Konzepten wird statt vom ‚withinput’ auch von ‚throughput’ gesprochen. 
Kognitive Strukturen
Semantische Strukturen
Regelsysteme
Erwartungen
Entscheidungen
HandlungenKommunikation
INPUT WITHINPUT OUTPUT
2 Differenzierungstheorie               
 
 38
System in der zeitgenössischen funktional differenzierten Gesellschaft seine Vormacht-
stellung als zentrale Steuerungsinstanz verloren hat und nunmehr ein gleichwertiges 
gesellschaftliches Teilsystem ohne explizite Steuerungsmacht neben anderen ist (vgl. 
Luhmann 1991f [1975], 225ff; vgl. Kap. 6.1). So kann die Gesellschaftsordnung nicht 
mehr – wie bisher – durch das politische System gezielt gesteuert und koordiniert wer-
den, sondern maximal strukturell gekoppelt mit anderen Systemen gesellschaft-
liche Wirklichkeit gestalten. Die Wirkungen sind dabei immer kontingent, also prinzipiell 
offen (vgl. Luhmann 2003; 1991; 1989, 5f.; 1988a, 324-349; 1984, Kap. 11). Luhmann 
erteilt der politischen Gesellschaftssteuerung eine Absage, negiert deren Notwendigkeit 
und verlagert das Problem der Koordination der Gesellschaft auf die Ebene der Teilsys-
teme.  
Die Hoffnung auf eine gemeinwohlverträgliche integrative Vorgehensweise der Teilsys-
teme kann in dieser Konzeption nicht mehr über politische Interventionen geregelt wer-
den, sondern wird auf eine gesellschaftliche Selbststeuerung reduziert. Dieser 
strenge Pessimismus wird von kritischen Nachfolger/innen relativiert: dem politischen 
System wird – vor allem durch den Einsatz der Medien Geld, Recht und Macht – eine 
bedingte (Fremd-)Steuerungskapazität mit Blick auf eine gemeinwohlorientierte Leis-
tungserstellung und Integration attestiert. Diese relative Steuerungsfähigkeit wird 
allerdings auf Kontext-regulierende und aktivierende Maßnahmen reduziert (vgl. Mayntz 
2004; 1992; Wassermann 2003; Blanke 2000a; Willke 2000; 1996a; Schimank 1996; 
vgl. Kap. 2.2 und Kap. 6.1). Das Konzept der „dezentralen Kontextsteuerung“ (Teubner 
& Willke 1984) wird nachfolgend erläutert. 
2.1.3.3 „Dezentrale Kontextsteuerung“ (Teubner & Willke 1984) als politische  
             oder netzwerkartige Gesellschaftssteuerung 
In kritischer Abgrenzung zum absoluten Steuerungspessimismus von Niklas Luhmann 
erweitern Glagow, Willke und Teubner in ihren Veröffentlichungen rund um das Jahr 
1984 das Spektrum der Integrationsmechanismen um das Konzept der dezentralen 
Kontextsteuerung (vgl. auch Teubner 1996; 1991; 1989; Ulrich 1994, 163-189; Willke 
1993; 1992; 1988; 1987a; 1987b; 1987c; 1987d; 1984).  
Das Konzept umfasst zwei mögliche Steuerungsformen, die je nach Systemperspektive 
relevant werden:  
1) Politische oder rechtliche Kontextsteuerung über die Medien Geld, Recht 
und Macht (vgl. Glagow & Willke 1987; Teubner & Willke 1984; Schimank & 
Glagow 1984) und  
2) gesellschaftliche Selbststeuerung (vgl. Willke 2000, 232f.; Mayntz & 
Scharpf 1995) bzw. Netzwerksteuerung über die weichen Steuerungsmedien 
Information, Wissen, Kommunikation und Verhandlung (stellv. Messner 2000; 
1996a; 1996b; Mayntz & Scharpf 1995; Mayntz 1992; auch Breuer 2005a).12 
                                               
12 Lange (2003, 57f.) arbeitet in Anlehnung an Willke (1992 zit. ebd.) eine kumulative Genese staatlicher 
Steuerung heraus und pointiert für das 19./20. Jahrhundert  (Industrialisierung) die Morphogenese des 
Wohlfahrtsstaats, der v.a. über die Medien Geld und Recht reguliert wird; die Machtbasis im auslaufenden 
20./21. Jahrhundert wird hingegen im Medium Netzwerk und in Form einer informations- und wissensba-
sierte Gesellschaftssteuerung verstanden (vgl. Kap. 4; Kap. 6.1).  
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Beide sind für den vorliegenden Forschungsgegenstand relevant. Ausgangspunkt der 
analytischen Betrachtung in Kapitel 7 ist die gesellschaftliche Selbststeuerung, die aber 
im ‚Schatten der Hierarchie’ mächtiger privater Akteure und mit dem ‚Rückenwind’ durch 
kommunalpolitische öffentliche Akteure umgesetzt wird. 
Dem politischen System wird in seiner strukturellen Kopplung mit dem Rechtssystem 
eine besondere Reflexionsfähigkeit und ein zentrales Leistungspotenzial im Hinblick auf 
die Regulierung gesellschaftlicher Integrationserfordernisse zugeschrieben (vgl. Glagow 
& Willke 1987; Teubner & Willke 1984; Schimank & Glagow 1984, 5f.). Demokratie fun-
giert in dieser Konzeption als regulierendes und kontrollierendes Strukturprinzip: die 
öffentliche Meinung evaluiert die Gemeinwohlorientierung der jeweils vorherrschenden 
Regierung und sanktioniert etwaiges Unbehagen über Wahlhandlungen (vgl. Luhmann 
1989; 1981; Kap. 6.1). 
Insbesondere Helmut Willke setzt sich systematisch mit den Problemen gesellschaft-
licher Integration und gesellschaftlicher Ambivalenzen als Folgeproblem teilsystemischer 
Verselbständigungsprozesse auseinander. Der Autonomisierung funktionaler Teilsysteme 
setzt er eine gegenläufige Entwicklungstendenz entgegen, die „Spätform der Differen-
zierung“ (1992, 183), die er als Reaktion teilsystemischen Handelns auf die eigenen 
Folgeprobleme interpretiert. Er postuliert wie auch Beck in Abgrenzung zu Luhmanns 
radikalem Standpunkt, dass die Gesellschaftsstruktur der zeitgenössischen Gegenwart 
nicht mehr in der Terminologie der funktionalen Differenzierung allein gefasst werden 
könne. Vielmehr entstehen 
„Formen der Vernetzung [...], welche eine bessere Re-Integration der ausdifferenzierten 
Teile ermöglicht. [...Die] organisierte Differenzierung [kann] das für die Gesellschaft insge-
samt riskante Auseinandertreiben der Funktionsbereiche jedenfalls punktuell und teilweise 
in organisierten Vernetzungen [auffangen].“ (Willke 1992, 183, Herv.i.O.) 
Auch Willke identifiziert diese Entwicklung als Resultat des wechselseitigen Steigerungs-
zusammenhangs von Autonomie und Interdependenz, damit die Systeme eine angemes-
sene Resonanzfähigkeit auf die Umwelt ausbilden können (vgl. auch Luhmann 1997, Bd. 
2, 780): Beide Systemtheoretiker interpretieren die Tendenz zur Vernetzung nicht als 
Entdifferenzierungsprozess, sondern als bewussten Schritt, der im Dienste einer inter-
systemischen Koordination erfolgt. Diese bewusste „Formung von Intersystembeziehun-
gen“ wird über eine dezentrale Steuerung der Kontextbedingungen koordiniert (vgl. 
Konopka 1999; Bendel 1993, 272ff; Fuchs 1992; Willke 1987a, 6). Nachfolgend werden 
die wesentlichen Kriterien dieser Koordinationsform erarbeitet, die als politische Kon-
textsteuerung oder Netzwerksteuerung (i.S. einer gesellschaftlichen Selbststeuerung) 
zum Ausdruck kommen kann. 
Ausgangspunkt des Konzeptes der dezentralen Kontext- bzw. Netzwerksteuerung 
ist die „Inkonsumerabilität“ (Schimank 1996, 187) bzw. das Problem der „Kompossibili-
tät“ (Fuchs 1992, 116) der polykontexturalen Gesellschaft: Hochkomplexe Problem- und 
Konfliktlagen sind i.d.R. durch heterogene Interessenlagen (Partikularinteressen) und 
das Fehlen eindeutiger geteilter Zielsetzungen charakterisiert. In Anlehnung an Simon 
(1983, 75ff; 1978 beide zit. in Willke 1993, 69f.) lassen sich diese Divergenzen nur über 
angemessene intersystemische Koordinations- und Entscheidungsverfahren 
integrieren, die Kernelemente der „dezentralen Kontextsteuerung“ sind (Willke 1984; 
Teubner & Willke 1984). Über institutionalisierte Verfahren und Regelungen können 
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teilsystemische Verselbständigungsprozesse minimiert, divergierende Interessenlagen 
kontrolliert und ein intersystemischer Interessenaustausch im Dienste eines integrierten 
sozialen Optimums (Gemeinwohl) gefördert werden. So können nichtintendierte Neben-
effekte auf der Basis eigenlogischen Handelns und der legitimen teilsystemischen Indif-
ferenz für andere Sachverhalte als die eigene Funktionserbringung im Dienste des Ge-
meinwohls vermieden werden. Das Resultat des handelnden Zusammenwirkens ist 
emergent, d.h. qualitativ höherwertig als die Summe seiner Teile (vgl. Teubner 1992, 
1996). Zugleich können komplexe Herausforderungen gemeinschaftlich im intersyste-
mischen Verhandlungssystem angegangen und kollektiv gemeistert werden (=> 
Problem Solving).  
Die selbstreferenzielle Orientierung der involvierten Systeme verbietet in diesem Prozess 
eine dezidiert durchgeplante und gezielte (Fremd-)Steuerung der gesellschaftlichen 
Problembearbeitung z.B. durch das politische System (vgl. Kap. 2.1.3.2). Der Eingriff ist 
maximal strukturell gekoppelt möglich und die Wirkungen sind – wie in Kapitel 2.1.3.2 
beschrieben – prinzipiell kontingent (vgl. Luhmann 2003; 1991; 1989, 5f.; 1988a, 324-
349; 1984, Kap. 11). Kontextsteuerung beschränkt sich folgerichtig auf den Prozess der 
Aktivierung und Formung der Intersystembeziehungen. Klassischer Weise wurde dies als 
Kontextsteuerung vom politischen System aus über den Einsatz der Medien Macht, Geld 
und Recht gesteuert. In den frühen Konzepten der 90er Jahre erfolgte diese prozes-
suale Steuerungsform in intersektoralen Policy-Netzwerken, in denen der politische 
Akteur auf Grund seiner höheren Einflusspotenziale nach wie vor eine mächtigere Posi-
tion innehatte als die gesellschaftlichen Akteure im Verbundsystem (vgl. Marin & Mayntz 
1991). Neuere Formen der politischen Gesellschaftssteuerung beschränken sich nun-
mehr zunehmend auf die Formung von „Intersystembeziehungen“ und tragen den Er-
kenntnissen der gesellschaftlichen Selbststeuerungskapazität und der Eigendynamiken 
gesellschaftlicher Teilsysteme Rechnung (vgl. Mayntz & Scharpf 1995; Mayntz & Nedel-
mann 1987). Klassische Modelle einer kooperativen oder vernetzten Form der Politik-
gestaltung waren neben den benannten Policy Netzwerken auch neokorporatistische 
Verhandlungssysteme wie intersystemische Räte, Kommissionen (z.B. Wissenschaftsrat 
oder Bildungsrat) oder Konzertierte Aktionen (vgl. u.a. Streeck & Schmitter 1999; 
Streeck 1999; 1987; Mayntz & Scharpf 1995; Glagow 1984; Marin & Mayntz 1991; auch 
Kap. 2.2, Kap. 6.1).  
Dieser Entwicklungsprozess kommt u.a. in wachsender Demokratisierung, Dezentra-
lisierung und Deregulierung zum Ausdruck; grundlegend ist die neue systemtheoretische 
Prämisse, dass dezentrale Kontextsteuerung nur möglich und wirksam ist, wenn „die 
Kontrolle der Kontrolle [...] in die Teilbereiche [zurückverlagert wird]“ (Willke 2000, 
243). Regulierungen müssen aus der „interdependenzgesteuerten Interaktion aller be-
troffenen Akteure“ (ebd.) heraus gestaltet werden, um wirksam zu sein. Eine rein hie-
rarchische Koordination durch den öffentlichen Akteur wäre für die Koordination und 
Integration der gesellschaftlichen Teilleistungen in der neuen Gesellschaftsordnung ‚töd-
lich’. Der Staat verzichtet so zunehmend auch auf die rechtliche Regulierung gesell-
schaftlicher Konflikte oder Problemlagen; alternativ hierzu werden förderliche Rahmen-
bedingungen für eine vernetzte Politikgestaltung in intersektoralen Verhandlungssys-
temen geschaffen. So wird das „reflexive Recht“ (Willke 2000, 6) als Steuerungsinstru-
ment eingesetzt: Hierüber werden intersystemische Verhandlungssysteme und –ver-
fahren in gesellschaftlichen Kontexten gefordert und damit auch deren finanzielle För-
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derung reguliert (vgl. Kap. 6.2.3 zum Kinder- und Jugendhilfegesetz KJHG/SGB VIII). 
Der Staat tritt aus seiner traditionellen Herrschaftsposition mit zentral steuernder Ver-
antwortung heraus und wird zum Supervisor, Moderator und regulierenden bzw. „akti-
vierenden Staat“ (Enquete Kommission 2002; Blanke et al. 2000; Blanke & Schridde 
1999; vgl. Kap. 6.1.3). Die gesellschaftlichen Teilsysteme regulieren etwaige Abstim-
mungsprobleme autonom; einzig der Rahmen für eine intersystemische Zusammenar-
beit wird politisch reguliert und der Integrationsprozess über diese Rahmengebung po-
sitiv oder negativ koordiniert (vgl. Willke 2000, 231f.; Scharpf 2000; 1993b; Streeck 
1999a; 1987; Willke 1987a, 6; Willke 1983b). Theoretisch wird diese neue Steuerungs-
konzeption in jüngerer Zeit vor allem im politikwissenschaftlichen Kontext als Gover-
nance bezeichnet, in dem zugleich der steuerungstheoretische Paradigmawechsel von 
der klassischen Steuerungsperspektive auf eine prozedurale Steuerungsform zum Aus-
druck kommt (vgl. Mayntz & Scharpf 2005; Mayntz 2004; 2003b; auch Kap. 2.2.2).  
2.1.3.4 Koordinationsmechanismen zur Integration gesellschaftlicher Teil- 
             leistungen  
Es stellt sich die Frage, welche Mechanismen die teilsystemischen Abstimmungsprozesse 
regulieren und eine gemeinwohlorientierte Integration von Teilleistungen zumindest 
wahrscheinlich machen. Anfang der 90er Jahre wurden von verschiedenen Systemtheo-
retikern sich z.T. ergänzende, z.T. überschneidende theoretische Regulierungsmechanis-
men für eine erfolgversprechende Koordination und Integration gesellschaftlicher Teil-
leistungen entwickelt. Hierzu gehören folgende Konzeptionen: „intersystemische Dis-
kurse“ und die „Rationalität des Ganzen“ nach Helmut Willke (1993), „gesellschaftliche 
Rationalität“ nach Klaus Bendel (1993), „Einheitssemantiken“ nach Peter Fuchs (1992; 
auch Fuchs & Schneider 1995), „BeobachtungsBeobachtungsKulturen“ nach Karl-Heinz 
Bette (1992a) und die „Institutionalisierung gesellschaftlicher Rationalitätspotenziale“ 
nach Georg Kneer (1993).  
Willke arbeitet heraus, dass es zur Funktionsfähigkeit des komplexen Systems notwen-
dig ist, die Interessen aller involvierten Teilsysteme zu berücksichtigten, zugleich aber 
einem übergeordneten Gesamtinteresse, einer Rationalität des Ganzen nachzu-
ordnen. Reguliert werden kann diese Gemeinwohlorientierung des Handelns vor allem 
durch eine „Selbstbindung über Partizipation“ und über „intersystemische Diskurse“ 
(Willke 1993, 58, 70; 1987a, 6). 
In konstruktiver Abgrenzung zu traditionellen Koordinationsmechanismen, wie 1) der 
hierarchisch gesteuerten zentralen Planung (Hierarchie) und 2) einer evolutionären 
Koordination als „zufallsgesteuerte wechselseitige Anpassung in kleinen Schritten, 
[...dem] muddling through“ (vgl. Willke 1993, 58; Herv.i.O.; Glagow & Willke 1987; i.O. 
zum Inkrementalismus Lindblom 1980; 1959), identifiziert Willke die Koordination durch 
dezentrale Kontextsteuerung über intersystemische Diskurse hervor, die in Selbst-
steuerungsprozessen ihr Handeln aufeinander beziehen (vgl. Willke 1993, 58, 70).13 
Charakteristika dieses neuen Koordinationsmechanismus über intersystemische Diskurse 
sind  
                                               
13 Zur interdisziplinären Auseinandersetzung mit der Diskurstheorie vgl. Reiner Keller (2005). Wissenssoziolo-
gische Diskursanalyse. Grundlegung eines Forschungsprogramms. Wiesbaden: VS. 
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1) Eine dezentral vernetzte, horizontale Koordination (Netzwerksteuerung) ohne 
eine übergeordnete, zentral-steuernde Instanz nach dem Prinzip Heterarchie.  
2)  Der Erhalt der Autonomie, des Variationsreichtums und der eigenständigen Inno-
vationsfähigkeit der involvierten Teilelemente zum Erwerb von Vielfalt in der 
Einheit (ebd.). 
Die individuelle Eigenselektivität der Teilsysteme bleibt aber trotz operativer Bindung 
zwischen den Systemen bestehen. Grundlegende Voraussetzung dafür ist die Reflex-
ionsfähigkeit der Systeme (vgl. Willke 1993, 111ff): Damit ist die Fähigkeit bezeichnet, 
dass Systeme sich und andere Systeme als Einheit in Differenz zu ihrer Umwelt beob-
achten können. Entsprechend sind sie auch in der Lage den intersystemischen Ein-
flussbereich zu reflektieren und die eigene Operation unter dem Gesichtspunkt der 
externen Wirkung auf ihre Umwelt zu gestalten (=> Beobachtung zweiter Ordnung; vgl. 
Luhmann 2003; 2000a; Bette 1995; 1992a; 1992d; von Foerster 1984a; 1981). Auf die-
ser Grundlage ist es sehr wahrscheinlich, dass die Teilsysteme auch Resonanzen in den 
anderen Systemen erzeugen können; Voraussetzung ist, dass die Systeme sich mindes-
tens in einer Konstellation wechselseitiger Beobachtung befinden. Die Koordination von 
Partikularinteressen zu Gunsten einer Rationalität des Ganzen über intersystemische 
Diskurse setzten eine Konstellation wechselseitiger Verhandlung z.B. in hybriden Orga-
nisationen oder intersystemischen Netzwerken voraus, weil nur so emergente Struktur-
effekte möglich sind (vgl. Willke 1993, 70; auch Schimank 2000b, 285-322).14 Im diskur-
siven Verhandlungsprozess greift kein System in die Operationsweise des anderen ein 
und die Eigenlogik des Muttersystems wird nicht gefährdet (i.Ü. Bendel 1993, 267f.). 
Damit werden intersystemische Diskurse, die synonym für eine intersystemische Netz-
werkkoordination stehen, als angemessenes Koordinationsverfahren für die Herstellung 
einer gesellschaftlichen Rationalität (ebd., 270ff) auch in der komplexen polyzentrischen 
Gesellschaft erachtet. Der Netzwerkkoordination wird eine herausragende Entwicklungs-
chance attestiert, um mittels intersystemischer Abstimmung aus der Einheit der selbst-
begrenzten Spezialisierung heraus zu treten, autonome Leistungspotenziale mit Syste-
men der Umwelt abzustimmen, ohne dabei Gefahr zu laufen, die Autonomie und funkti-
onalen Spezifika zu verlieren (vgl. Willke 2000, 231).  
Klaus Bendel (1993, 261-278) entwickelt auf der gleichen Argumentationslinie strukturell 
gekoppelt und über intersystemische Diskurse generiert die Prämisse einer „gesell-
schaftlichen Rationalität“ (ebd., 270ff), auf deren Basis ein Mindestmaß an intersyste-
mischen Abstimmungsprozessen möglich sei. Die wechselseitige Einflussnahme reicht 
allerdings über den Charakter einer reinen Irritation im Luhmannschen Sinne hinaus 
(vgl. Bendel 1993, 267), weil der direkte Leistungsaustausch der Systeme, der über die 
Verhandlungssysteme gewährleistet werden kann, auch die interne Selektivität der 
Systeme beeinflussen kann. Es bleibt allerdings höchst unspezifiziert und diffus, welche 
Leistung konkret ausgetauscht werden kann und wie genau die auch indirekte Einfluss-
nahme aussieht.  
Die „gesellschaftliche Rationalität“ (Bendel 1993) bzw. die „Rationalität des Ganzen“ 
(Willke 1993), die in beiden Ansätzen als integrierendes linking element zwischen den 
                                               
14 Zur umfassenden akteurtheoretischen Darstellung der Konstellationen wechselseitiger Beobachtung, 
wechselseitiger Beeinflussung und wechselseitiger Verhandlungen vgl. Schimank 2000b. 
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Teilsystemen im Dienst einer Systemintegration fungieren können, finden ein Pendant 
auch bei Kneer (1993), der bereits vor allen anderen von der Möglichkeit eines „gesell-
schaftlichen Rationalitätspotenzials über Institutionalisierung“ ausgeht sowie bei Fuchs 
(1992) in der Konzeption einer Einheitssemantik und BeobachtungsBeobach-
tungsKultur.   
Als verbindendes Element zwischen den Teilsystemen formuliert Fuchs (1992, 95-100; 
109 u. 117-124) - in Anlehnung an handlungstheoretische Ansätze – die Existenz einer 
Einheitssemantik (z.B. die Lebenswelt), über die ein kollektives Bezugssystem im Diskurs 
hergestellt werden könne. Sein Ansatz weist eine große Nähe zum Interpenetrations-
konzept von Münch (1982a, 1992, 1995b) auf, dem zu Folge funktionale Teilsysteme 
bei einem wechselseitigen Leistungsaustausch in „Überschneidungszonen“ agieren. In 
Abgrenzung zu Münch geht Fuchs allerdings nicht von der Entwicklung einer Code-
Synthese aus, sondern konzipiert die Überwindung der Impossiblitätskrise über die Ent-
wicklung einer BeobachtungsBeobachtungsKultur – also einer Kultur der Beobach-
tung zweiter Ordnung (vgl. Reflexionsfähigkeit bei Willke). Diese Einführung einer Beob-
achtung zweiter Ordnung (die Beobachtung der Beobachter) erlaube es, aus der Not der 
Polykontexturalität (i.S. von fragmentierten Beobachtungstandpunkten auf die Welt und 
der Einheit der Differenz) eine Tugend zu machen. Um die Vielfalt der Sichtweisen und 
Problemlösungsformen konstruktiv nutzbar zu machen, wird eine Vermittlungsinstanz 
an den Grenzen der Teilsysteme platziert (vgl. Fuchs 1992, 109, 177, 240). In der neu-
eren Organisations- und Netzwerkforschung wurde die Einrichtung derartiger Beobach-
tungsbeobachtungskulturen z.B. als F&E-Abteilung in Unternehmen oder durch die Hin-
einnahme von reflektierend beobachtenden Drittparteien, z.B. durch wissenschaftliche 
Begleitforschung in Netzwerkprojekten, empirisch identifiziert (vgl. stellv. Schubert 
2005; DJI 2005a; 1999; Aldrich & Herker 1977).  
Die Grundidee der BeobachtungsBeobachtungsKultur findet sich auch bei Bette (1996; 
1995; 1992a; 1992b; 1992c; 1992d), der ebenfalls in den frühen 90er Jahren das Phä-
nomen der Beobachtung zweiter Ordnung als möglichen Reflexions- und Steuerungs-
mechanismus des Sportsystems in Kopplung mit der Wissenschaft, welche die Beobach-
tungsreflexion leistet, herausarbeitet: Seines Erachtens kommen einer „reflexiven 
Sportwissenschaft“ dabei die Aufgaben zu über eine „Beobachtung der Beobachter im 
beobachteten System“ (1992d, 176-211) die Beobachtungs- und Reflexionsdefizite im 
Sportsystem zu identifizieren und über eine wissenschaftliche Beratung des Sports an-
gemessen zu begegnen. Ob und inwieweit diese Beratung einen realen Einfluss auf das 
Sportsystem hat, d.h. das System dergestalt irritiert, dass die Beratungsleistung im Sys-
tem auch als Information aufgenommen und weiter verarbeitet wird, ist kontingent (vgl. 
zum Steuerungsproblem des Sportsystems auch Breuer 1999; Thiel 1997; Kap. 6.3).  
Auch Kneer (1993; 1992 zit. in Konopka 1999, 120ff) beschäftigt sich mit der Proble-
matik des Rationalitätspotenzials moderner Gesellschaft. Seines Erachtens sei – in 
Abgrenzung zu Luhmanns Annahme – die Existenz eines gesellschaftlichen Rationalitäts-
potenzials nicht ausgeschlossen, weil kein zentraler Ort in der Gesellschaft benötigt 
werde. In Abgrenzung zu Willkes Konzept der dezentralen Kontextsteuerung glaubt 
Kneer nicht, dass wechselseitige Beobachtung und Beeinflussung der gesellschaftlichen 
Teilsysteme nur durch den Einsatz höherstufiger Diskurssysteme möglich sei; dies falle 
vielmehr in den Aufgabenbereich der einzelnen Teilsysteme selbst. Ihm zu Folge können 
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intersystemische Rationalitätsstrukturen als Beobachtungs- und Beeinflussungskonstella-
tionen in Interaktionssystemen und Organisationssystemen institutionalisiert werden, 
die keinem gesellschaftlichen Funktionssystem eindeutig zugeordnet werden können. 
Damit verweist er – ohne dies explizit so zu benennen – auf die besondere Bedeutung 
des Dritten Sektors und seiner Institutionen (Netzwerke und hybride Organisation) als 
Interdependenzbewältiger in der zeitgenössischen Moderne (vgl. Kap. 3.4).  
Unabhängig davon, ob mit Blick auf die organisierte Vernetzung die Annahme von flie-
ßenden Grenzen, also von „Intermediarität“ (Kneer 1993; vgl. Etzioni 1975; Kap. 3.4) 
oder die einer qualitativ eigenständigen, emergenten Kommunikationsebene (vgl. Willke 
1993; Bendel 1993; Teubner 1991; 1989) zu Grunde gelegt wird: Wichtig ist, dass eine 
erfolgreiche Koordination und Integration von intersystemischer Teilleistungen auf der 
Basis einer systemübergreifenden umfassenden Rationalität sowie mit Hilfe einer 
Vermittlungsinstanz, die als Übersetzer, Schnittstellenmanager oder Reflexions-
instanz an den Grenzen des Systems agiert, gestaltet werden sollte. Ob es sich bei 
dem übergreifenden Kommunikationszusammenhang um das Thema Ökologie, 
Frieden oder Chancengleichheit, z.B. mit Blick auf die Teilhabe und Integration sozial 
benachteiligter junger Menschen handelt, ist relativ egal. Wichtig ist das verbindende 
Potenzial, das über die jeweils zu spezifizierende kollektive gesellschaftliche Rationalität 
im intersystemischen Verbund hergestellt werden kann (vgl. Bendel 1993, 270-276; i.Ü. 
auch Konopka 1999, 122-129). Die Frage, ob und wie teilsystemische Spezialsemantiken 
und Blindheiten im Sinne eine umfassenden Rationalität überwunden werden können, 
kann letztendlich nur empirisch beantwortet werden.  
Eine horizontal koordinierte Interaktion und Kommunikation zwischen den gesellschaftli-
chen Teilsystemen mit dem Ziel, „in reflektierten Abstimmungsprozessen kombinator-
ischen Gewinn aus ihren Differenzen zu ziehen“, ist sehr voraussetzungsvoll (Willke 
2000, 242). Sie erfordert mindestens die Erfüllung von drei grundsätzlichen Bedingun-
gen: 
1) Die wechselseitige Respektierung der operativen Geschlossenheit und Autonomie der 
Teilsysteme; 2) die Berücksichtigung der operativen Restriktionen, die sich aus dem kon-
stitutiven Bedingungsgefüge spezialisierter, aber zusammenhängender Funktionen erge-
ben; und  3) die Berücksichtigung der operativen Kontexte (im Sinne von Gesamtentwür-
fen für die Bewegungsrichtung und die Prozessmuster der Gesellschaft), welche für die 
Teilbereiche nicht gleichbedeutend mit einer Aufgabe ihrer Autonomiespielräume werden 
darf. (ebd., 243). 
Relevante theoretische Basisannahme für den Erfolg einer Koordination in und durch die 
dezentrale Kontext- bzw. Netzwerksteuerung ist somit, dass autonome gesellschaftliche 
Akteure eine zureichende Fähigkeit zur Reflexion ihrer wechselseitigen Abhängig-
keiten entwickeln und aus dieser Einsicht die Notwendigkeit folgern, ihre teilsystemi-
schen Optionen nicht nur im eigenen Interesse auf einige wenige im Dienste der Ent-
wicklungsfähigkeit der Gesellschaft zu begrenzen (vgl. Willke 1993, 69ff). Aus der 
Annahme einer geteilten Sorge um die Gesamtgesellschaft, die prinzipiell in allen invol-
vierten Teilsystemen Gültigkeit hat, können über das intersystemische Zusammenwirken 
„emergente Effekte mit Bindungswirkungen“ für die Teilsysteme entstehen (Bendel 
1993, 270-276).  Damit wird die Gemeinwohlorientierung der Verfolgung von Ei-
geninteressen vorgelagert und als Zauber-Formel für die Entwicklung einer umfassen-
den gesellschaftlichen Rationalität gestellt. Ob und unter welchen Bedingungen eine 
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derartige „Institutionalisierung von Heterogenität“ (Willke 2000, 245) im Dienste des 
Gemeinwohls möglich und umsetzbar ist, ist ein empirisches Problem.  
Mit dem Steuerungsinstrument der intersystemischen Diskurse als manifestes Verfahren 
für die Umsetzung einer dezentralen Kontextsteuerung bzw. Netzwerksteuerung, das 
unter der Prämisse einer geteilten umfassenden Rationalität der Akteure funktioniert, 
entwickeln Willke (1993) und Bendel (1993) Luhmanns Konzept der strukturellen Kopp-
lung zeitgemäß weiter und verlagern den Fokus der Analyse von der funktionalen Diffe-
renzierung hin zu den Möglichkeiten und Grenzen einer intersystemischen Ko-
ordination. Traditionelle Vorstellungen eines intersystemischen Informations- und 
Leistungsaustausches (vgl. Krohn & Küppers 1992a, 161-188) werden so auf eine trag-
fähige konzeptionelle Basis gestellt. Auch der vermittelnde Integrationsmechanismus, 
der als externe Beobachtungs- und Reflexionsinstanz in das komplexe System inkor-
poriert oder zumindest an die Grenzen hineingenommen wird, erscheint als zukunfts-
weisendes und tragfähiges Konzept. Für die Netzwerkkoordination im Sinne der Inte-
gration von Teilleistungen erscheint dies von höchster Relevanz, weil komplexe Kons-
tellationen neben der bounded rationality15 der Partner im System auch noch die je 
selektive Einsprachigkeit der Systeme hinzukommt, die nur über eine vermittelnde In-
stanz, einen Dolmetscher oder Schnittstellenmanager in eine aufgeklärte Mehrsprachig-
keit des Gesamtsystems überführt werden kann. Last, not least, greift Kneer (1993) mit 
der Vorstellung einer institutionalisierten Regulierung der intersystemischen Zusammen-
arbeit dem Governance-Konzept des Akteurzentrierten Institutionalismus vor, das im 
Kapitel 2.2.2.3 noch vertiefend behandelt wird. 
2.1.3.5 Synthese: Möglichkeiten und Grenzen von Niklas Luhmanns System 
             theorie für die Rekonstruktion der Koordination und Integration einer  
            organisierten Vernetzung  
Zusammenfassend ist im vorliegenden Kapitel deutlich geworden, dass Niklas Luhmann 
in seiner Theorie selbstreferenzieller Systeme bereits die differenzierungstheoretische 
Notwendigkeit der Entwicklung intersystemischer Abstimmungs- und Verhandlungspro-
zesse in dem Paradoxon des wechselseitigen Steigerungszusammenhangs von Auto-
nomie und Interdependenz theoretisch angelegt hat. Mit den Konzepten der ‚Reflexion’, 
‚Sachzwänge’ und der ‚strukturellen Kopplung’ hat er theoretisch relevante Integrations-
mechanismen erarbeitet und in den Dienst der gesellschaftlichen Interdependenz- und 
Problembewältigung gestellt.  
Zugleich greift Luhmanns Ansatz für den vorliegenden Untersuchungsgegenstand zu 
kurz. So kritisiert Beck (1993), dass die zeitgenössische Moderne sich reflexiv mit den 
Folgeproblemen der Modernisierung wie Ausgrenzungsproblemen oder Desintegrations-
prozessen auseinander setzen sollte. Funktionale Differenzierung sei durch das analy-
tische Primat der systemübergreifenden funktionalen Koordination im Sinne von 
Vernetzung, Abstimmung und Synthese zu ersetzen. Formuliert wird die Notwendigkeit, 
dass intersystemische Organisations- und Netzwerkbildungen als zeitgemäße Be-
                                               
15 Unter bounded rationality – wird im Rückgriff auf Erkenntnisse der Organisationstheorie die beschränkte 
kognitive Fähigkeit und Kapazität der (korporativen) Akteure zu einer umfassenden Informationsverarbeitung 
verstanden (vgl. Simon 1991). 
2 Differenzierungstheorie               
 
 46
arbeitungsformen komplexer Problemlagen in den Fokus der Analyse gestellt werden 
(vgl. Beck 1993, 67-98, 174f., 189ff).  
Dieser analytische Paradigmawechsel wird auch von Helmut Willke (1995; 1993; 1992) 
gefordert: weg von der „organisierten Komplexität“ hin zur „organisierten Vernet-
zung“ als Integrations- und Problemlösungsmechanismus der zeitgenössischen Gesell-
schaft: Gerade unter den Bedingungen zunehmend knapper Ressourcen (v.a. finanziel-
ler Verteilungskämpfe) und wachsender hochkomplexer Problemlagen (z.B. kumulierte 
Mehrfachbenachteiligungen, Ausgrenzungsprozesse sozial benachteiligter junger Men-
schen), die als negative Effekte des Spezialisierungs- und Differenzierungsprozesses 
entstanden sind, erscheint eine strukturell gekoppelte Problembearbeitungsstrategie 
sinnvoll. Dies entspricht auch dem Vorschlag von Fuchs (1992, 116), „Possibilitätskrisen“ 
durch die Einführung von geordneten Umweltirritationen zu minimieren, die mittels loser 
Kopplung (Netzwerk) oder fester Kopplung (formale hybride Organisation) in ein kom-
plexes System inkorporiert werden können. 
Der Paradigmawechsel von einer funktionalen Analyse hin zur Analyse der organi-
sierten Vernetzung (vgl. Beck 1996; Willke 1993) wird in der vorliegenden Arbeit 
verfolgt. Gerade die gewachsene „Institutionalisierung gesellschaftlicher Verantwortung 
in den mächtigen sozietalen Teilsystemen“ (Willke 2000, 232) macht es notwendig, ge-
nau zu untersuchen, ob und wie organisierte Vernetzungen als neue Arrangements ge-
sellschaftlicher Integrations- und Problemlösungsfähigkeit institutionalisiert werden kön-
nen. Die Analyse von Möglichkeiten und Grenzen einer institutionalisierten gesellschaftli-
chen Selbststeuerung wird von Helmut Willke als „eine der wichtigsten Zukunftsaufga-
ben der Theorie sozialer Systeme“ (Willke 2000, 233.) erachtet. Die vorliegende Arbeit 
setzt sich zum Anspruch auf Basis der sekundäranalytischen Betrachtung der bisherigen 
theoretischen und empirischen Auseinandersetzungen wie auch der empirischen Fall-
analyse einen Baustein zur Schließung dieser Lücke zu liefern.  
Die Entstehung organisierter Vernetzungen lassen sich bereits auf der neuen sys-
temtheoretischen Folie als logische Konsequenz der primär funktional differenzierten 
Gesellschaftsordnung herleiten: Spezialisierte, autonome Teilsysteme müssen ihre Leis-
tungen aufeinander abstimmen, um anschlussfähig für einander zu agieren, ihre Exis-
tenz im gesellschaftlichen Verbundsystem zu legitimieren und darüber die überlebens-
notwendigen Ressourcen aus der Umwelt (Information, Finanzen etc.) zur eigenen Be-
standssicherung zu genieren. Gesteuert wird dieser intersystemische Austauschprozess 
über Sachzwänge (v.a. Knappheiten und Verteilungskämpfe), Reflexionsfähigkeit und 
strukturelle Kopplungen auf der Ebene von formalen Organisationen und Netzwerken. 
Offen bleibt im Theorieansatz von Luhmann allerdings, wie diese strukturellen Kopplun-
gen koordiniert werden können.  
Hierfür entwickeln systemtheoretische Nachfolger/innen Luhmanns, v.a. Willke, Teub-
ner, Bendel und Bette die Konzepte einer dezentralen Kontextsteuerung und der Netz-
werksteuerung. Beiden Konzeptionen liegen intersystemische Diskurse als prozedurale 
Steuerungsformen zu Grunde. Auf der Grundlage von diskursiven Aushandlungs- und 
Austauschprozessen soll es möglich gemacht werden trotz divergierender Perspektiven 
und Handlungslogiken das komplexe Handeln in der Akteurkonstellation auf eine umfas-
sende gesellschaftliche Rationalität auszurichten. Nur auf der Grundlage einer geteilten 
Rationalität erscheint intersystemische Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Teil-
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systemen überhaupt möglich. Koordiniert werden sollte dieser Prozess optimaler Weise 
durch Schnittstellenmanager/innen resp. Reflexionsinstanzen. Im Koordinationsprozess 
sollen diese teilsystemische Blindheiten, Eigenlogiken und Spezialsemantiken sichtbar 
machen und in eine aufgeklärte Mehrsprachigkeit überführen, so dass die divergieren-
den Teilsichten und eigenlogisches Handeln in integrierte Handlungsformen, die in den 
Dienst des Gemeinwohls gestellt werden, überführt wird. Theoretisch sind diese Mecha-
nismen Voraussetzung für die Koordination intersystemischer Teilleistungen im Dienste 
einer gesamtgesellschaftlichen Integrations- und Problemlösungsfähigkeit; ihre Anwend-
barkeit und Funktionsweise muss allerdings empirisch überprüft werden. Dies soll in der 
vorliegenden Arbeit am Fallbeispiel von Körbe für Köln e.V. erfolgen. 
Zusammenfassend kann festgehalten werden: Gesellschaftliche Systemintegration be-
ruht in der funktional differenzierten Gesellschaft darauf, dass Teilsysteminterdepen-
denzen zugleich die Wahrung der Autonomie der Teilsysteme, ihrer Leistungserbringung 
und Problemvermeidung gewährleisten müssen. Der intersystemische Orientierungs-
dissens der zeitgenössischen Gesellschaftsordnung kann nur überwunden werden auf 
Basis eines spezifischen Interessenkonsenses zwischen den Systemen hergestellt wer-
den, der in einer umfassenden Rationalität ihren Ausdruck findet. Als grundlegende Ko-
ordinationsmechanismen der gesellschaftlichen Integration können prinzipiell zwei Me-
chanismen unterschieden werden:  
1)  politische Gesellschaftssteuerung als intentionaler systemintegrativer Mechanismus  
2) und intersystemische Verflechtungen der Teilsysteme auf der Mesoebene, die 
gesellschaftliche Probleme über Selbststeuerungsprozesse und Netzwerksteuerung 
zu lösen versuchen (vgl. Lange & Schimank 2004a; Schimank 1999; Mayntz & 
Scharpf 1995a).  
Die Systemtheorie von Niklas Luhmann liefert ein fundiertes differenzierungstheoreti-
sches Instrumentarium zur Erklärung der Entstehung und der abstrakten Funktionsweise 
einer organisierten Vernetzung. Zugleich weist sie aber für die vorliegende Forschungs-
arbeit auch zwei blinde Flecken auf: weder das strategische Handeln von Akteuren noch 
die Funktionsweisen der strukturellen Kopplung im Dienste einer verstärkten Integrati-
ons- und Problemlösungsfähigkeit lassen sich auf einer systemtheoretischen Folie alleine 
sinnvoll erklären und rekonstruieren. 
Die Radikalisierung der Sozialität als evolutionärer Prozess und emergenter Effekt von 
Strukturierungsprozessen, die seinen Ausdruck findet in der Verlagerung des Menschen 
in die Umwelt der sozialen Systeme, wurde vielerorts vor allem aus akteurtheoretischer 
Perspektive kritisiert (vgl. stellv. Richard Münch 1995a; 1992; 1991; auch Martens 
1991). Auch den systemtheoretischen Weiterentwicklungen, die bereits am Problemfeld 
der intersystemischen Beziehungen ansetzen (vgl. Kap. 2.1.3.4), liegt der zentrale Kon-
flikt zu Grunde, dass eine organisierte Vernetzung auf systemtheoretischer Basis nicht 
als intentionales Handeln erklärt werden kann; ihre Ausführungen münden in eine kaum 
rational fassbare Abstraktion, die empirisch nicht mehr operationalisiert werden kann. 
Mit dieser Kritik ist zugleich das genuin soziologische Mikro-Makro-Problem benannt, das 
in der Dichotomie zwischen Handlungstheorie und Systemtheorie, zwischen Handeln 
und Strukturen, manifest wird (vgl. i.Ü. Konopka 1999; Schimank 1996). Das nachfol-
gende Kapitel 2.2 setzt sich zum Anspruch diesen Konflikt im Rekurs auf den Akteur-
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zentrierten Institutionalismus und dem daraus generierten Modell der Akteur-Struktur-
Dynamiken integrativ zu lösen (vgl. Kap. 2.3). Diese modulare Erweiterung der analy-
tischen Perspektive erscheint notwendig, weil die Möglichkeiten und Grenzen einer inter-
sektoralen organisierten Vernetzung im Kontext einer kommunalen sportbezogenen 
Jugendsozialarbeit nur auf der Folie der wechselseitigen Bedingtheit von Handeln und 
Strukturen angemessen analysiert und rekonstruiert werden können. Auch die abschlie-
ßende Entwicklung praxisrelevanter Gestaltungsempfehlungen muss entlang beider 
Dimensionen erarbeitet werden. 
2.2   Akteurtheoretische und institutionelle Erweiterung aus  
        differenzierungstheoretischer Sicht 
Die Systemtheorie erklärt die Konstitution sozialer Wirklichkeit und die gesellschaftliche 
Entwicklungsfähigkeit als evolutionären Zusammenhang sich selbst regulierender Sys-
teme, in denen Handeln in hohem Maße geprägt ist durch die Vorgabe von System-
strukturen, die wiederum rekursiv über Kommunikationen gebildet werden (vgl. Kap. 
2.1). Sozialität wird damit auf die strukturelle Komponente reduziert und Akteure wer-
den (als psychische Systeme zumindest mit Blick auf ihre Operationsweise) in die Um-
welt der Systeme verlagert. Aus akteur- und handlungstheoretischen Lagern sind Niklas 
Luhmann und seine Nachfolger dafür vielfach kritisiert worden. Auch für die vorliegende 
Analyse greift diese, zwar in sich stringente, aber kaum operationalisierbare Perspektive 
aus nachfolgend benannten Gründen zu kurz. 
Der Körbe für Köln e.V. ist Ausdruck einer strategischen organisierten Vernetzung: die 
involvierten Akteure haben sich bewusst zum Anspruch gesetzt, über die intentionale 
Vernetzung, Koordination und Integration von vorhandenen Ressourcenlagen und spezi-
alisierten Leistungspotenzialen u.a. aus Sport, Politik und Jugendhilfe die Chancen sozial 
benachteiligter junger Menschen in Köln zur Teilhabe an relevanten gesellschaftlichen 
Handlungsfeldern zu erhöhen. Die Akteure wollen über Systemintegration die Integra-
tion dieser Zielgruppe in die Gesellschaft fördern. Die evolutionäre Sichtweise auf gesell-
schaftliche Entwicklungsprozesse (evolutionäre Emergenz des Sozialen in der System-
theorie) verschließt nun aber den analytischen Blick sowohl für strategisches Han-
deln16 wie für die Annahme einer relativen Steuer- bzw. Gestaltbarkeit zu kollekti-
ven gesellschaftlichen Problemlösungen und Integration. Der Einfluss von Akteuren und 
damit ihr Wollen (=> Intentionen und Interessenlagen) und Können (Opportunitäten 
und Einflusspotenziale) einer intendierten Gesellschaftssteuerung in komplexen Akteur-
konstellationen kann allein aus systemtheoretischer Perspektive weder analytisch greif-
bar noch als erklärungsrelevant für eine kollektive Bewältigung komplexer Problemlagen 
im Kommunalraum rekonstruiert werden (vgl. Schimank 2004; 1995b; 1992a; 1985).  
Ziel des vorliegenden Kapitels ist es daher, die Systemtheorie von Niklas Luhmann um 
relevante akteurtheoretische Analyseinstrumente zu erweitern, um eine theoretisch fun-
dierte Integration beider Dimensionen, Akteure und Systeme, und damit eine sozial-
strukturelle Perspektive auf den Untersuchungsgegenstand zu eröffnen (vgl. Schi-
mank 2000b; 1996; Konopka 1999). Sozialität und soziale Dynamik soll als komp-
                                               
16 Zur Erinnerung: Niklas Luhmann konzipiert strategisches Handeln als Selbstbeschreibungskonzept, und 
zwar wenn es als Handlungssystem „ausgeflaggt“ (Luhmann 1984, 226) wird. 
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lexes Wechselspiel aus Strukturen, Akteuren und Konstellationseffekten analytisch greif-
bar und rekonstruierbar gemacht werden. Eröffnet werden soll ein theorie- und empirie-
geleitetes Analysegerüst, das eine integrierte Beobachtungsperspektive sowohl auf 
Strukturen und Akteure als auch auf das kontinuierliche Spannungsfeld aus ge-
planter (politischer) Kontextsteuerung und gesellschaftlicher Selbstorgani-
sation und Eigendynamik erlaubt. Prämisse der vorliegenden Arbeit ist, dass die Di-
mensionen sowohl der Mikro-Makro-Perspektive sowie der steuerungstheoretischen 
Ambivalenz aus Fremd- und Selbststeuerung sich wechselseitig beeinflussen. 
In einem ersten Schritt werden die systemtheoretischen Annahmen um allgemeine ak-
teur- und handlungstheoretisch relevante Dimensionen erweitert (Kap. 2.2.1). Die ak-
teurtheoretische Perspektive wird nachfolgend im Rekurs auf den Akteurzentrierten In-
stitutionalismus (AI) mit der systemtheoretischen Perspektive über das linking element 
der institutionellen Ordnung verkoppelt. Weiterhin wird der Blick auf gesellschaftli-
ches Handeln in intersektoralen17 Policy-Netzwerken fokussiert und damit auf eine 
intentionale Herstellung einer gesteigerten Integrations- und Problemlösungs-
fähigkeit in komplexen Akteurkonstellationen hin verdichtet (Kap. 2.2.2). System- und 
akteurtheoretische Elemente werden abschließend auf der Basis der Erkenntnisse des AI 
im Modell der Akteur-Struktur-Dynamiken (ASD) integrativ zusammengeführt (vgl. Kap. 
2.3). Mit dem ASD wird für den vorliegenden Forschungsgegenstand ein brauchbares 
analytisches Mehrebenenmodell entwickelt, das Theorie und Empirie, abstrakte Theorie 
und Praxisorientierung wie auch system- und akteurtheoretische Prämissen und Werk-
zeuge sinnvoll miteinander verbindet. Auf dieser Grundlage können sowohl die teilsys-
temischen wie institutionellen Strukturen und auch relevante Handlungsaspekte (Ein-
flusspotenziale, Interessenlagen und Akteurkonstellationen) analytisch separiert, 
zugleich aber auch wechselseitig aufeinander bezogen werden, um auf dieser Basis die 
teilsystemischen Orientierungen der Kontextanalyse (Kap. 6) wie auch die konkrete 
Funktionsweise, Strukturen und Prozesse im komplexen intersektoralen Verbundsystem 
des Körbe für Köln e.V. (Fallanalyse Kap. 7) rekonstruieren zu können. Nur auf dieser 
umfassenden Basis können abschließend auch Empfehlungen für eine erfolgverspre-
chende Gestaltung einer organisierten, gemeinwohlorientierten Vernetzung von Politik, 
Sport und Jugendhilfe generiert werden. 
2.2.1 Akteurtheoretische Erweiterung 
Seit den 80er Jahren haben sich in den USA und in Deutschland akteurtheoretische Ar-
beiten kritisch und fremdreferenziell mit der systemtheoretischen Perspektive von Niklas 
Luhmann und Nachfolgern auseinandergesetzt und die Bedeutung von Akteuren für 
gesellschaftliche Differenzierungsprozesse und damit eine Erhöhung der gesellschaft-
lichen Problemlösungs- und Integrationsfähigkeit erarbeitet. Hervorzuheben sind vor 
allem die funktionalistischen Arbeiten von Rüschemeyer und Eisenstadt sowie neofunk-
tionalistische Ansätze um Alexander und Colomy (vgl. i.Ü. Schimank 1996, 229-269; 
Schimank 1988b). Für den vorliegenden Untersuchungsgegenstand relevante Erkennt-
nisse werden nachfolgend gebündelt dargestellt. 
                                               
17 Was bei Luhmann gesellschaftliche Teilsysteme sind, bezeichnen Mayntz & Scharpf (1995) als 
gesellschaftlicher Sektor. In der vorliegenden Arbeit ist der Begriff ‚Sektor’ für die divergierenden 1., 2. und 
3. Sektoren mit je spezifischen Sektorlogiken reserviert. Es wird mit dem Sektorkonzept auf den öffentlichen, 
privatwirtschaftlichen oder zivilgesellschaftlichen resp. Dritten Sektor verwiesen (vgl. Kap. 3.4) 
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In frühen akteurtheoretischen Arbeiten wird die besondere Bedeutung der Interessen-
lagen mächtiger korporativer und kollektiver Akteure für eine funktionale gesell-
schaftliche Dynamik herausgearbeitet (vgl. Rüschemeyer 1977, 8 zit. in Schimank 1996, 
229ff). Als besonders bedeutsam für die Bewältigung komplexer sozialer Problemlagen 
werden „innovating elites“ erachtet:  
„crucial problem [...is] the presence or absence [...] of an active group of special ‘entre-
preneurs’, or an elite able to offer solution to the new range of problems” (Eisenstadt 
1984, 384 zit. ebd., 231ff).  
Der Erfolg einer top-down gesteuerten Integrationspolitik durch innovative Eliten ist 
allerdings – so die Erkenntnisse – in hohem Maße abhängig von der Akzeptanz der pro-
pagierten Problemlösung(en) durch andere relevante, z.T. auch konkurrierende gesell-
schaftliche Anspruchsgruppen und Eliten. Auch die Neofunktionalisten erklären gesell-
schaftliche Dynamiken auf der Basis von Akteurinteressen, konzipieren diese allerdings 
bereits in einem institutionellen Kontext. Gesellschaftliche Integrations- und Prob-
lemlösungsfähigkeit wird als Ergebnis einer strategischen Interessenauseinandersetzung 
von kollektiven und korporativen Akteuren, sogenannte „strategic groups”  re-
konstruiert (Colomy 1990a, 478f. zit. ebd., 237):  
„It has taken as the central issue [...] the challenge of explaining how configuration of 
systemic conditions combine with patterns of corporate and individual action to produce 
historically specific outcomes of institutional change” (Colomy 1990a, 492 zit. ebd). 
Mit Einführung dieser institutionellen Perspektive kann gesellschaftliche Entwicklung 
als Wechselspiel aus Strukturen und intentionalem Handeln rekonstruiert werden. 
Für den vorliegenden Kontext greift allerdings auch diese Perspektive als Erklärungs-
basis noch zu kurz, weil der Untersuchungsgegenstand ein strategisch konzipiertes 
komplexes System konstituiert, in dem korporative Akteure aus verschiedenen organi-
sationalen Kontexten miteinander kooperieren. Hier stellt sich die Frage, auf welcher 
Interessens-Basis sich diese Kooperation gründet. Frühe akteurtheoretische Ansätze 
argumentieren in der Linie des methodischen Individualismus und der ökonomischen 
Theorie auf der Prämisse eines anthropologischen homo oeconomicus (vgl. Schimank 
2000b, 158-167): Einflusspotenziale und strategisches Handeln werden in dieser Auffas-
sung ausschließlich zur individuellen Nutzenoptimierung (Rational Choice) einge-
setzt. Dem gegenüber identifiziert Schimank (2000b, 39) ein analytisches Primat des 
Homo Sociologicus (HS; ebd., 37-70): Dieser ist primär gekennzeichnet durch sein 
Streben nach Erwartungssicherheit, die über eine normative Orientierung erreicht wer-
den kann (z.B. im role-taking/ role-making; ebd.). Der vorliegenden Arbeit liegt hinge-
gen das Konzept eines  aufgeklärten bzw. soziologisierten homo oeconomicus zu 
Grunde: Die Normorientierung wird durch das Primat einer nutzenorientierten Hand-
lungswahl ersetzt, die unter die Bedingungen knapper Ressourcen, eines abnehmenden 
Grenznutzens, von Opportunitätskosten, einer individuellen Kosten-Nutzen-Einschätzung 
(Win-Effekt) und von Ziel-Mittel-Ketten gestellt wird. Unter dieser Prämisse rücken die 
Dimensionen Zielorientierung, Einflusspotenziale und kollektive bzw. korpora-
tive Akteure zunehmend in den Vordergrund akteurtheoretischer Analysen (vgl. i.Ü. 
Schimank 2000b, 71-80; Esser 2000c, 2000d). Für den vorliegenden komplexen sozialen 
Handlungszusammenhang ist bedeutsam, dass die Partikularinteressen unter bestimm-
ten Bedingungen einer gemeinwohlorientierten Interessensausrichtung nachgestellt 
werden (vgl. Kap. 2.2.2). 
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Ohne die Modelle und Denkrichtung akteurtheoretischer Auseinandersetzungen an die-
ser Stelle weiter vertiefen zu können, werden nachfolgend die für die vorliegende Analy-
se relevanten fünf elementaren Merkmalbereiche akteurtheoretischer Denkkonstruk-
tionen gebündelt rekonstruiert. Dies sind 1) Zielorientierung/ Interessenlagen, 2) Soziale 
Einflusspotenziale, 3) Strategisch-rationales Handeln, 4) Handeln in Akteurkonstellatio-
nen und 5)  Nichtintendierte Konstellationseffekte/Emergenz von Strukturen (vgl. 
Schimank 2004; 2002b; 2001a; 2000b; 1996, 204-269; Esser 2000a-d; 1993). 
Im Anschluss an Coleman (1979) wird das Handeln eines individuellen gesellschaftlichen 
Akteurs durch drei Merkmale charakterisiert. Es ist meist  
1)  Interessen geleitet und  zielorientiert und  
2) erfolgt auf Basis sozialer Einflusspotenziale (z.B. Ressourcen wie Macht, 
Geld, Wissen, Moral).  
3) Einflusspotenziale werden gezielt eingesetzt, um auf Grund des eigenen oppor-
tunistischen Verhaltens Interessen und Zielsetzungen rational kalkuliert und 
strategisch durchzusetzen.  
Die Annahmen zu individuellem sozialen Handeln im „Rational Choice“ Modell nach Co-
leman müssen mit Blick auf den Untersuchungsgegenstand soziologisch erweitert und 
fokussiert werden auf kollektive oder korporative Akteure. Soziales Handeln erfolgt hier  
4)  als handelndes Zusammenwirken in Akteurkonstellationen, über das ge-
sellschaftliche Probleme gemeinsam angegangen und kollektiv gelöst werden 
sollen.  
Unterschieden werden prinzipiell drei Konstellationsformen mit je eigenen Logiken und 
Dynamiken: Konstellationen wechselseitiger Beobachtung (vgl. Schimank 2000b, 247-
284), Konstellationen wechselseitiger Beeinflussung (ebd., 207-246) und Konstellationen 
wechselseitiger Verhandlung (ebd., 285-322). Der vorliegende Untersuchungsgegen-
stand kombiniert die drei Logiken im handelnden Zusammenwirken des sozialen Ver-
handlungssystems Körbe für Köln e.V., der einen komplexen „korporativen Akteur“ 
(ebd., 306) konstituiert. Grundlegend ist, dass das handelnde Zusammenwirken der 
Akteure aus Politik, Sport und Jugendhilfe und anderen gesellschaftlichen Handlungsfel-
dern im komplexen System unter den Bedingungen von z.T. divergierenden Interessen-
lagen und möglichen Zielinterferenzen stattfindet. Konflikt und Dissens zwischen den 
interdependenten Akteuren ist daher sehr wahrscheinlich. Es gilt Mittel und Wege zu 
finden, um diese Interdependenzen im Dienste des Gemeinwohls – des sozialen Opti-
mums – zu bewältigen (vgl. Schimank 2002b, 31; 1996, 209f.; 2000b). Die ambivalente 
Grundstruktur einer derartigen antagonistischen Kooperation generiert mit hoher Wahr-
scheinlichkeit ein Koordinationsproblem der Einzelhandlungen mit Blick auf das 
kollektive soziale Optimum und eröffnet potenzielle soziale Dilemmatasituationen für die 
involvierten Akteure (vgl. Esser 2000a, Kap. 2; 2000b, 17, 59; 2000d; 1993). Eine kol-
lektive Handlungsfähigkeit kann nur hergestellt werden, wenn die Interdependen-
zen zwischen den Akteur(grupp)en im Handlungssystem auf Basis geeigneter Koordina-
tionsmechanismen und -modi (kontext)gesteuert und angemessen bewältigt werden 
(vgl. Schimank 2000b, 31; 169-332; Mayntz & Scharpf 1995b; Scharpf 1993;  vgl. Kap. 
2.3.2.2). Grundlegend ist die Annahme, dass Interdependenzbewältigung in antagonisti-
schen Kooperationen prinzipiell durch den Opportunismus der Akteure geprägt ist 
und jeder Akteur versucht, die anderen Akteure in der Konstellation im Hinblick auf die 
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eigene Zielerreichung zu beeinflussen, um eine Win-Situation aus dem handelnden 
Zusammenwirken zu erzielen (vgl. v.a. Schimank 2002b, 30-35; 2000b, 81-85; 1996, 
211; Scharpf 2000). Antagonistische Kooperationen können in einer kompetitiven Part-
nerkonstellation in das Prisioners Dilemma münden und zu einem suboptimalen Wohl-
fahrtsergebnis führen. Für eine kooperative Konstellation hingegen erscheint ein Nicht-
angriffspakt als evolution of cooperation wahrscheinlich (vgl. Esser 2000c; Schimank 
1996; Axelrod & Kehane 1985; Axelrod 1984; empirisch belegt bei Scharpf 2000; 1993).  
Antagonistische Kooperationen (gekennzeichnet durch divergierende Interessenlagen, 
Opportunismus und z.T. inkompatible Zielsetzungen) machen es sehr wahrscheinlich, 
dass aus dem strategischen Handeln in komplexen Akteurkonstellationen  
5) transintentionale oder nicht-intendierte Handlungsresultate generiert werden (vgl. 
von Hayek 1967 zit. in Schimank 1996, ebd.). Grundsätzlich gilt: je inkompatibler 
die Intentionen, desto transintentionaler der Struktureffekt. Die Eigendynamiken 
von Handlungszusammenhängen sind in hohem Maße abhängig von der Beschaf-
fenheit der „Figurationen“ (Elias 1997): die Figuration wird bestimmt durch 1) die 
Ausrichtung der Akteurkonstellationen (kooperativ, kompetitiv, komplementär etc.) 
und 2) die sozialen Einflussdifferenzen und Dominanzstrukturen zwischen den 
Akteuren. Die akteurtheoretische Grundannahme ist: Je größer das Einflusspoten-
zial eines dominanten oder fokalen Akteurs in der Konstellation ist, desto höher ist 
die Wahrscheinlichkeit, dass das handelnde Zusammenwirken Resultat eines ziel-
gerichteten Handelungsprozesses in die von ihm oder ihr intendierte Richtung ist:  
„Im Extremfall vermag ein einziger Akteur seine Intentionen vollständig zu realisie-
ren, und die mit diesen nicht kompatiblen Intentionen der anderen bleiben für den 
Struktureffekt bedeutungslos, weil sie durch die Überlegenheit des einen neutralisiert 
werden“ (Schimank 1996, 221).  
Die Einflusspotenziale der einzelnen Akteure können Machtlagen und asymmetrische 
Entscheidungsverhältnisse generieren, die entscheidende Auswirkung auf das Resultat 
des gemeinsamen Handelns haben (vgl. zum ‚relativen’ Machtbegriff vgl. Luhmann 1975 
und Crozier & Friedberg 1993; 1979; Kap. 3.4). Unter den beschriebenen Bedingungen 
(Opportunismus, Ziel-Inkompatibilitäten, divergierende Interessenlagen, Einflusspoten-
ziale und Dominanzstrukturen) darf es nicht verwundern, wenn handelndes Zusammen-
wirken in Akteurkonstellationen in emergente soziale Strukturen, d.h. in nicht ge-
plante Konstellationseffekte mündet. Die Emergenz entsteht aus den eigendynamischen 
Prozessen und der Selbstorganisation der Akteure im System. Emergenz konstituiert 
qualitativ mehr als die Summe ihrer Teile und ergibt sich aus der spezifischen Relatio-
nierung der Teilelemente im System (vgl. Teubner 1992).18 
Zusammenfassend kann festgehalten werden: Eine akteurtheoretischen Rekonstruktion 
der gesellschaftlichen Entwicklung als dynamische „Konstellationseffekte des handeln-
den Zusammenwirkens mehrerer Akteure“ (Schimank 1996, 212) ermöglicht die inte-
grative Erweiterung der systemtheoretischen Perspektive: Soziale Systeme können 
zugleich als handlungsprägende und handlungsfähige Systeme konzipiert werden 
(vgl. Schimank 2002b, 46f.; 1995b; 1988b). Die Anschlussmöglichkeit zwischen system-
                                               
18 Die relationale System-Umwelt-Interaktion entlang der funktionalen Differenzen der Teilsysteme mündet in 
ihrem Zusammenspiel in Emergenz. Sozialität ist ein emergentes Phänomen wird in der Netzwerkforschung 
mit dem funktionalen Äquivalent der Synergien bezeichnet (vgl. Teubner 1992, Weyer 2000a; vgl. Kap. 4). 
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theoretischen und handlungstheoretischen Konzepten verortet Hartmann-Tews (1996, 
28) im Problem der Kontingenzbewältigung, d.h. in der strukturellen Reduktion der 
prinzipiell unendlich vielen Möglichkeiten der substantiellen Ausprägung von Interessen, 
Zielsetzungen und Handlungswahlen. Folgerichtig sind Systeme handlungsprägend 
auf Grund ihrer ermöglichenden oder einschränkenden Strukturen, die prinzipiell kontin-
gentes Handeln in komplexen Akteurkonstellationen sinnhaft einschränken und damit 
wechselseitige Orientierungs- und Handlungssicherheit schaffen. Handlungsfähig sind 
soziale Systeme, weil sie in der Lage sind autonom sinnhaft und zielgerichtet zu agieren, 
sei dies als korporativer (Organisation), kollektiver (soziale Bewegungen) oder 
komplexer Akteur (z.B. interorganisationale Systeme wie hybride Organisationen oder 
informelle Netzwerke, vgl. Scharpf 2000, 101): Bei kollektiven Akteuren (z.B. soziale 
Bewegungen) kontrollieren und steuern die Präferenzen und geteilte Wertorientierungen 
der in die soziale Bewegung involvierten Akteure die kollektiven Wirkungen koordinier-
ten Handelns. Bei korporativen Akteuren (Organisationen) wird die Koordinations-
funktion über die Formalstruktur, und insbesondere die Mitgliedschaftsrolle bzw. Ar-
beitsverträge, reguliert: auf dieser Basis können individuelle Interessen und Präferenzen 
von der korporativen Interessenslage entkoppelt, neutralisiert bzw. dieser nachgeordnet 
werden. Diese Autonomie gegenüber den Nutznießern des Handelns eröffnet auch die 
Möglichkeit einer organisationalen Leistungserbringung für Dritte, durch die auch der 
vorliegende Untersuchungsgegenstand  geprägt ist (ebd.).  
Die Notwendigkeit zur Entstehung von komplexen Systemen als neuartige institu-
tionelle Arrangements einer organisierten Vernetzung wurde bereits in Kap. 2.1 auf 
der systemtheoretischen Folie expliziert. Empirisch findet die kollektive Handlungs-
fähigkeit sozialer Systeme ihren Ausdruck in einem breiten Spektrum sozialer Ge-
bilde, die zunehmend komplexer strukturiert sind: Neben den klassischen formalen Or-
ganisationen (wie Behörden, Vereine, Unternehmen) lassen sich empirisch stetig mehr 
informelle Zusammenschlüsse und organisierte intersektorale (Policy-)Netzwerke (wie 
z.B. konzertierte Aktionen, informelle Zirkel, Round Tables, Arbeitsgruppen) oder andere 
Formen der interorganisationalen bzw. interinstitutionellen Vernetzung nachweisen. 
Hierzu gehören Unternehmensnetzwerke, Joint Ventures und Strategische Allianzen in 
der Wirtschaft, Konzertierte Aktionen in der Politik oder auch Public-Private-Partnerships 
und andere intersektoral strukturierte Projekte und Initiativen, die Ausdruck sind für 
eine neue Verantwortungsteilung zwischen Akteuren aus der Wirtschaft, der Politik und 
der Zivilgesellschaft. Diese Entwicklungstendenz wird zeitgenössisch in den Kontext ei-
ner pluralen Wohlfahrtsproduktion gestellt (vgl. stellv. Bauer & Otto 2005; van Santen & 
Seckinger 2003; Evers et al. 2002; Sydow & Windeler 2000; Zimmer 1997; Evers & Olk 
1996; Sydow 1992; Streeck 1987; für den Sport Breuer 2002a; vgl. Kap. 3.3.4).  
Mit Blick auf die Industriemoderne sind insbesondere korporative Akteure auf Grund 
ihrer „verdichteten arbeitsteiligen Interdependenz“ (Hartmann-Tews 1996, 27 bzgn. auf 
Geser 1990, 403) als leistungsfähige institutionelle Arrangements für die Bearbeitung 
gesellschaftlicher Problemlagen erachtet worden: Die Formalstrukturierung erlaubt die 
sachliche, soziale und zeitliche Entkopplung von individuellen Interessen und Zielen und 
eine machtvolle Ressourcenbündelung (vgl. Schimank 2002b). In der hochkomplexen 
und schnelllebigen zeitgenössischen Moderne zeichnet sich die Konstitution von kom-
plexen organisierten Vernetzungen (hybride Organisationen, institutionelle Netzwerke) 
als neuer Trend ab. Spezialisierte Teilleistungen und Wissenslagen der beteiligten kor-
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porativen und kollektiven Akteure werden in diesen komplexen Verbundsystemen ge-
bündelt und zur effektiven Bearbeitung komplexer Folgeprobleme der Moderne neu 
geordnet. Voraussetzung für eine erfolgreiche Koordination und Integration der Res-
sourcenlagen und Teilleistungen und damit für die Bewältigung der multiplen Interde-
pendenzen in diesen Systemen sind geteilte Interessen und/oder Ziele, die Grundlage 
für eine umfassende Rationalität sind (vgl. Schimank 2002b, 31; systemtheoretisch bei 
Willke 1993; Bendel 1993). Nur wenn es gelingt opportunistisches Verhalten und das 
Risiko von Free Ridern über eine kollektive oder korporative Zweck- oder Werte-
bindung zu minimieren oder auszuschalten, können Partikularinteressen dem sozialen 
Optimum, einer gemeinwohlorientierten Leistungserstellung, nachgeordnet werden. Nur 
so ist effektives strategisches Handeln im komplexen Verbundsystem möglich (vgl. 
Scharpf 2000; vgl. Kap. 2.2.2).  
Auf der Basis der Unterscheidung von Handlungsprägung und Handlungsfähigkeit sozi-
aler Systeme ist es möglich die Möglichkeiten und Grenzen einer intersektoralen 
sportbezogenen Jugendsozialarbeit im Mehrebenenmodell zu rekonstruieren, konkret in 
Form einer kombinierten und sich wechselseitig beeinflussenden Struktur- und Hand-
lungsanalyse. Offen ist allerdings noch die Frage, wie die Mikro- und die Makroebene 
analytisch miteinander verbunden werden kann. Hierzu erscheint der Rückgriff auf den 
Akteurzentrierten Institutionalismus sinnvoll, weil dieser Ansatz ein passendes Analyse-
instrumentarium bereithält, auf dessen Basis sowohl Handeln und Strukturen integrativ 
erfasst werden kann wie auch eine umfassende Rekonstruktion der Strukturierung, Pro-
zesse und Funktionsweisen des hochkomplexen Untersuchungsgegenstandes möglich 
ist. Dieser offene Forschungsansatz lässt dabei zugleich hinreichend analytischen Raum 
für die kombinierte Analyse der Steuerungsdimensionen aus politischer Kontextsteue-
rung und einer gesellschaftlichen Selbststeuerung, die im Konzept der Governance kon-
vergieren. Auf diese Aspekte wird in den nachfolgenden Teilkapiteln eingegangen. 
2.2.2 Der Akteurzentrierte Institutionalismus - AI (Mayntz & Scharpf 1995)  
Der Akteurzentrierte Institutionalismus  (nachfolgend: AI) wurde auf empirischer Basis 
und in kritisch-konstruktiver Auseinandersetzung mit systemtheoretischen Erkenntnissen 
als „postfunktionalistische Forschungsheuristik“ von der Forschergruppe am Max-Planck-
Institut für Gesellschaftsforschung (kurz MPIfG) um Renate Mayntz und Fritz Scharpf 
(1995a, 39-72; Zitat: 39) entwickelt. Der Ansatz kombiniert auf einer systemtheoreti-
schen Folie die Komponenten verschiedener sozialwissenschaftlicher Handlungstheorien 
(vgl. Schimank 2004, 292; Scharpf 2000). Dies erscheint als maßgeschneiderter Ansatz 
für die Untersuchung der Möglichkeiten und Grenzen der Koordination und Integration 
von z.T. divergierenden teilsystemischen Handlungsorientierungen und Prozessen in 
komplexen Verhandlungssystemen wie z.B. hybriden Organisation oder intersektoralen 
Netzwerke. Er zeichnet sich dadurch aus, dass Theorie und Empirie, aber auch die cha-
rakteristischen Komponenten der Handlungs- und Systemtheorie integrativ verbunden 
und die analytische Dichotomie dieser partikularen und sehr einseitigen Perspektiven auf 
die soziale Wirklichkeit überwunden werden können. Bei der Erklärung von Sozialität 
misst der AI  
„den strategischen Handlungen und Interaktionen zweckgerichteter und intelligenter indi-
vidueller und korporativer Akteure dieselbe Bedeutung zu [...] wie den ermöglichenden, 
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beschränkenden und prägenden Effekten gegebener (aber veränderbarer) institutioneller 
Strukturen und institutionalisierter Normen“ (Scharpf 2000, 72). 
Der AI bietet somit aus verschiedenen Gründen das angemessene analytische Rahmen-
gerüst für die vorliegende Untersuchung der Möglichkeiten und Grenzen einer intersek-
toralen Kooperation resp. Netzwerkarbeit im Feld der sportbezogenen Jugendsozialar-
beit. Er ist   
1)  anschlussfähig an relevantes systemtheoretisches Gedankengut konzipiert.  
2) Die abstrakten systemtheoretischen Annahmen werden angemessen und praxis-
bezogen für eine empirische Analyse im Mehrebenenmodell heruntergebrochen.  
3) Der Steuerungspessimismus von Niklas Luhmann wird auf empirischer Basis um 
den Aspekt einer relativen Gestaltbarkeit der gesellschaftlichen Problemlösungs- 
und Integrationsfähigkeit erweitert.  
4)  Entlang dieser aufgeklärten steuerungstheoretischen Prämissen wird das tradi-
tionelle lineare Denkmodell (Input-Output-Steuerung) der Policy Analyse sukzes-
sive erweitert und in eine gemeinwohlorientierte prozessuale Planungs- und 
Steuerungsperspektive der Governance überführt.  
5) Letztendlich ermöglicht dieser Ansatz perspektivisch eine offene Herangehens-
weise an z.T. divergierende Analysefoki auf Gesellschaftssteuerung, so dass das 
spezifische Zusammenwirken von politischer Kontextsteuerung und gesellschaft-
licher Selbstregelung im Untersuchungsgegenstand angemessen rekonstruiert 
werden kann (vgl. Mayntz 1987, 11; Mayntz & Scharpf 1995).  
Nachfolgend werden die für den vorliegenden Forschungskontext relevanten Aspekte 
des AI dargestellt. 
Der AI ist auf der Grundlage von empirischen Arbeiten der Policy-Forschung (vgl. v.a. 
Héritier 1993a; Windhoff-Héritier 1987) und Policy-Netzwerkforschung (vgl. stellv. 
Mayntz & Scharpf 1995; Marin & Mayntz 1991) systematisch entwickelt worden. Im 
Vordergrund der Analysen stand die Untersuchung von Institutionen und korporativen 
Akteuren, in denen „gesellschaftliche Probleme in politisches Handeln transformiert“ 
(Scharpf 2000, 319) und über komplexe Verhandlungssysteme eine mehr oder minder 
effektive Problemlösung entwickelt und implementiert werden konnte. Referenzpunkt 
der Arbeiten rund um die Forschergruppe des Max-Planck-Instituts für Gesellschafts-
forschung ist die zeitgenössische Gesellschaftsordnung, die historisch und kulturell 
durch institutionelle Aspekte der Industriemoderne, wie eigensinnige Teilsichten, poly-
zentrische Strukturen, gewachsene Interdependenzen und daraus resultierende Folge-
wirkungen, geprägt ist und auf diese reagieren muss. Im Zentrum des theoretischen 
und empirischen Forschungsinteresses steht im AI nicht der unit act, sondern handeln-
des Zusammenwirken in komplexen Akteurkonstellationen (hybride Organisationen, 
Netzwerke), die als intersektoraler Zusammenschluss vor allem korporativer Akteure im 
Rekurs auf die je zu Grunde liegenden Sektor- bzw. Systemlogiken analysiert werden. 
Fokussiert werden vor allem gesellschaftliche Strukturdynamiken wie Differenzierung, 
Wachstum, Globalisierung, Vernetzung und die Organisierung gesellschaftlicher Be-
reiche (vgl. Mayntz & Scharpf 1995a, 44f.).  
Gesellschaftliches Handeln ist in dieser Vorstellung geprägt durch teilsystemische 
Orientierungsvorgaben, die eine selektive Handlungsorientierung für komplexe korpo-
rative oder kollektive Systeme liefern. Die institutionellen Ordnungen dieser Systeme 
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bieten den involvierten Akteuren einen ermöglichenden oder beschränkenden struktu-
rellen Rahmen, über den wechselseitige Erwartungssicherheit und selektive Handlungs-
sicherheit geschaffen wird. Zugleich gestalten die Akteure diese institutionellen Ordnun-
gen aktiv mit und modifizieren oder perpetuieren damit den eigenen Handlungsrahmen 
(vgl. ebd., 47; Kap. 2.2.2.2). 
Im AI wird der gesellschaftliche Steuerungspessimismus von Niklas Luhmann auf empi-
rischer Basis falsifiziert und seine evolutionären Annahmen modifiziert. Der AI eröffnet 
neue Möglichkeiten, aus einer prozessualen Forschungsperspektive das Resultat 
intersystemischer Zusammenarbeit im Spannungsfeld der interdependenten Dynamik 
zwischen intentionaler Gestaltung und transintentionalen Struktureffekten zu rekon-
struieren. So analysieren die Arbeiten der Forschergruppe im MPIfG gesellschaftliche 
Entwicklungen im spezifischen Spannungsbogen zwischen (Kontext-) Steuerung, z.B. 
durch mächtige gesellschaftliche oder politische Akteure, und einer nicht absichtvoll 
hervorgebrachten gesellschaftlichen Eigendynamik im komplexen System (vgl. Mayntz 
1997; Mayntz & Scharpf 1995; Marin & Mayntz 1991; Mayntz & Nedelmann 1987). Auf 
dieser Basis werden die Bedingungen und Möglichkeiten einer aktiven Politikgestaltung 
in intersektoralen Policy-Netzwerken als spezifischer Mix aus einer politischen Kontext-
steuerung und sozietalen Selbststeuerung analytisch greifbar gemacht.  
Renate Mayntz (2000, 103) formuliert in diesem Zusammenhang ein umfassendes For-
schungsdefizit der Sozialwissenschaften dahingehend, dass sie die empirische Rekon-
struktion dieser sozialen Dynamik, die als Wechselspiel aus intendierter Fremdsteuerung 
und schwer fassbarer Eigendynamik und Selbststeuerung gestaltet ist, als Kernaufgabe 
der zeitgenössischen Gesellschaftsanalyse postuliert. Als die Herausforderung der Sozial-
wissenschaften formuliert sie die Erklärung der 
 „gesellschaftlichen [...] Makrophänomene – Ereignisse, Strukturen und Strukturzu-
sammenbrüche – aus dem Zusammenwirken absichtsvoll konstruktiven und steuernden 
Verhaltens mit ungeplant naturwüchsigen Entwicklungen [...]. Diese Kombination, dieses 
sowohl-als-auch ist die speziell für soziale Systeme, und vielleicht nur für sie, charakteristi-
sche Art von Komplexität“ (ebd.). 
Die vorliegende Arbeit versucht diese Wechseldynamik am spezifischen Fallbeispiel 
Körbe für Köln e.V. über einen Blick in die ‚Black Box’ analytisch zu rekonstruieren. 
2.2.2.1 Der analytische Bezugsrahmen – Gesteigerte gesellschaftliche  
               Problemlösungsfähigkeit  
Der analytische Bezugsrahmen des Akteurzentrierten Institutionalismus konstituiert ein 
lockeres Erklärungsmuster zur Erklärung von Problemlösungshandeln in komplexen Ver-
bundsystemen. Grundlage sind die Variablen institutioneller Kontext, Akteure und 
Akteurkonstellationen, Interaktionsformen und die spezifischen Situationen, auf deren 
Grundlage gesellschaftliche Dynamik und Integrationsfähigkeit erklärt werden kann (vgl. 
Mayntz & Scharpf 1995a, 45).  
Ausgangspunkt des Modells ist die interaktionistische Policy-Forschung und deren  
problem(lösungs)bezogene Ausrichtung politischer Konstellationen (vgl. Abb. 2.3; i.Ü. 
Scharpf 2000, 85; Héritier 1993a; Windhoff-Héritier 1987). 
Die klassische Policy-Forschung (vgl. Héritier 1993a, 10-17) analysierte auf Basis der 
klassischen systemtheoretischen System-Umwelt-Theorie und traditioneller kyberneti-
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scher Modellannahmen der Input-Output-Steuerung Politikprogramme (Policy Analyse) 
sowie eines logisch-linear gestalteten lebenszyklischen Phasenmodells folgende Dimen-
sionen: 1) Problemformulierung, 2) Politikformulierung, 3) Implementierung und 4) 
Terminierung bzw. evaluative Feedbackschleife. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 2-3 Gegenstandsbereich der interaktionsorientierten Policy Forschung  
Quelle: Scharpf 2000, 85. 
Analytisch berücksichtigt wurden im Analyseprozess die Kategorien Akteure, Strukturen, 
Strategien, Prozesse und der Outcome des Handelns in komplexen Akteurkonstellatio-
nen (vgl. Windhoff-Héritier 1987, 64). Dieses Analysespektrum wurde Anfang der 90er 
Jahre auf eine sektorale Policy Verflechtung und auf systemübergreifende Policy 
Netzwerkanalysen erweitert. Neue systemtheoretische und kybernetische Erkennt-
nisse begründeten einen analytischen Perspektivenwechsel auf eine prozessuale 
Steuerung der Politikgestaltung (vgl. Kap. 2.1.3.2). Die theoretischen und empiri-
schen Erkenntnisse der Policy-Analysen und der Policy Netzwerkanalysen mündeten in 
den heuristischen Ansatz des Akteurzentrierten Institutionalismus (vgl. Mayntz & 
Scharpf 1995a; Héritier 1993a, 16; Mayntz 1993a).  
Mit der Modellerweiterung der klassischen Policy-Analyse auf Policy-Netzwerke wird 
die politische Umwelt durch eine turbulente gesellschaftliche Umwelt ersetzt, die sich je 
nach Problemlage und Akteurkonstellation in den für die Problembearbeitung relevanten 
teilsystemischen Orientierungen konkretisiert. Akteure aus verschiedenen gesellschaft-
lichen Handlungsfeldern schließen sich strategisch zusammen, um kollektiv in einem 
systemübergreifenden Verbundsystem das identifizierte gesellschaftliche Problem anzu-
gehen und zu lösen. Gemeinsames Ziel des komplexen handelnden Zusammenwirkens 
ist eine plurale Wohlfahrtsproduktion, die in einer erhöhten gesellschaftlichen Problem-
lösungs- und Integrationsfähigkeit manifest wird (vgl. Scharpf 2000, 101). Grundlegend 
für das komplexe strategische Handeln in intersystemischen Verhandlungssystemen 
ist die gemeinsame Problemlösungsorientierung, auf deren Basis divergierende Partiku-
larinteressen potenziell im Dienste des Gemeinwohls koordiniert und integriert werden 
können (vgl. Schimank 2004, 294). An dieser Stelle wird das abstrakte systemtheoreti-
sche Konzept einer ‚umfassenden Rationalität’ als Steuerungsmechanismus für eine er-
folgversprechende intersystemische Zusammenarbeit handlungstheoretisch über die 
Problemorientierung greifbar gemacht. Manifest wird diese geteilte Rationalität in der 
Gemeinwohlorientierung (vgl. Scharpf 2000; 1993). Das lineare Planungsmodell, das 
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der Policy-Analyse als logisches Modell zu Grunde lag, wird ersetzt durch vernetzte Zu-
sammenhänge, zirkuläre, prozessuale und kooperative Planungsprozesse in intersekto-
ralen Verhandlungssystemen, die letzten Endes durch komplexe System-Umwelt-Dif-
ferenzen beeinflusst werden (vgl. Kap. 2.2.2.3; Mayntz 1987; 1992; Ulrich & Probst 
1991; Probst & Gomez 1991; Probst 1987; Probst & Ulrich 1984; vgl. Kap. 3.3.3). 
Die empirischen Ergebnisse aus der Policy-Netzwerkforschung indizieren, dass eine kol-
lektive Problembearbeitung im intersektoralen Verbundsystem, d.h. die Emergenz eines 
intersektoralen Verbundsystems, um so wahrscheinlicher ist,  
1) je eher das Problem von allen Akteuren als Krise wahrgenommen wird  
(=> Krisenhafte Problemwahrnehmung),  
2) je komplexer das Problem ist, weil damit eher die Notwendigkeit für eine kollek-
tive Lösung gesehen wird (=> Komplexität der Problemlage),  
3) je mehr bisherige singuläre Lösungsansätze der korporativen Akteure geschei-
tert sind (=> Bedarf einer kollektiven Problembearbeitung) und  
4) je turbulenter die politische, soziale, ökologische und/oder ökonomische Umwelt 
ist und damit eine kollektive Problembearbeitung als alternatives Arrangement 
für die schnelllebigen und hochkomplexen Anforderungen als notwendig erach-
tet werden (=> Umweltturbulenzen; vgl. Brockhaus 1996, 85-91; Kenis & 
Schneider 1996; 1991, 25ff; Héritier 1993b, 432-447; Mayntz 1993a, 39-54; 
Scharpf 1993, 57-83; Windhoff-Héritier 1987, 69; Pappi 1993b, 84-94). 
Mit der Fokussierung komplexer Konstellationen durchbricht der Akteurzentrierte Institu-
tionalismus die eindimensionale Betrachtung anderer Handlungstheorien, welche soziale 
Ordnungsbildung, Strukturerhalt und/oder Strukturdynamiken zumeist maximal auf der 
Basis einer „doppelten Kontingenz in Dyaden“ (Schimank 2004, 288) erklären. Die Impli-
kation der Aspekte der Steuerung und Selbstorganisation bei der Erklärung von handel-
ndem Zusammenwirken in komplexen Akteurkonstellationen macht die Bedingungen 
multipler Kontingenzen in Form von multiplen Systemrationalitäten bzw. Handlungs-
logiken zum Ausgangspunkt der Analyse. Soziale Dynamik und Struktureffekte entste-
hen dieser Auffassung nach im Wechselspiel von Handeln und Strukturen; die Struktu-
ren bilden den (ermöglichenden) Handlungsrahmen und schaffen trotz multipler Kontin-
genzen Erwartungs- und Handlungssicherheit auf Seiten der handelnden Akteure; um-
gekehrt werden diese Strukturen zugleich im handelnden Zusammenwirken der Akteure 
geprägt, perpetuiert oder verändert (vgl. Schimank 2004; Scharpf 2000, 74; Mayntz & 
Scharpf 1995a, 1995b). Wie dies theoretisch konzipiert ist, wird nachfolgend erläutert. 
2.2.2.2 Institutionelle Ordnungen als linking element zwischen    
  Akteuren und Strukturen  
Auf Basis der Erkenntnisse des AI kann das strategische Handeln der konkreten 
intersektoralen Akteurkonstellation im Körbe für Köln e.V. als strukturell kom-
plexer politischer Entscheidungsprozess rekonstruiert werden. Die Struktur und Dynamik 
der konkreten Entscheidungen mit Blick auf die inhaltliche und strategische Politikge-
staltung (Policy) wie auch deren operative Implementation ist institutionell eingebettet 
und geprägt sowohl durch 1) die divergierenden teilsystemischen Handlungskontexte, 
Eigenlogiken und die diesen zu Grunde liegenden partikularen Interessenlagen der in-
volvierten korporativen Akteure (Makroebene; vgl. Kap. 6) wie durch 2) das spezifische 
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institutionelle Design im Verbundsystem (vgl. Mayntz & Scharpf 1995a; vgl. Kap. 7). 
Zusammengehalten und kontrolliert wird das kollektive Handeln dieser antagonistischen 
organisierten Vernetzung zwischen kommunalen Akteuren aus Politik, Sport und Ju-
gendhilfe durch die geteilte Gemeinwohlorientierung, um namentlich die Chancen sozial 
benachteiligter junger Menschen in den sozialen Brennpunkten von Köln auf eine gleich-
berechtigte Teilhabe und Integration in die Gesellschaft zu erhöhen. Konkret wird die 
Integration der Zielgruppe/ AdressatInnen in die Handlungsfelder Sport und Arbeits-
markt angestrebt. Das Instrumentarium des AI ermöglicht die analytische Verbindung 
der Mikro- mit der Makroebene. Wie das Modell, mit Blick auf das wechselseitige 
Interdependenzverhältnis von Akteuren, Akteurkonstellationen, institutionellen Kontex-
ten, gesellschaftlichen Problemlagen und ihre Lösungen funktioniert, wird nachfolgend 
skizziert. 
Das Handeln der Akteure findet im Erklärungsmodell sozialer Dynamik des AI als 
eigenständige analytische Variable Berücksichtigung. Die Kernprämisse ist, dass eigen-
sinniges Akteurhandeln und die Eigendynamik kollektiver Handlungen und Entscheidun-
gen in komplexen Akteurkonstellationen sozial eingebettet sind in eine ermöglichende 
oder einschränkende institutionelle Ordnung (vgl. Granovetter 1985; Weick 1985): 
Strukturen erhalten im AI eine besondere Erklärungskraft bei der Rekonstruktion sozia-
ler Dynamiken, da sie die Handlungsoptionen der Akteure, konkret ihre Handlungs-
orientierung, Wahrnehmungen, Interessen und Präferenzen zugleich eröffnen, stimulie-
ren oder aber restringieren können (vgl. Scharpf 2000, 319). Das Akteurhandeln wird in 
dieser Auffassung in einen strukturellen Handlungskontext eingebunden, der Handeln 
zwar prägt und auch vorspurt, nicht aber determinieren kann, da Akteure diesen immer 
aktiv mitgestalten, ignorieren, modifizieren, reproduzieren oder willentlich durchbrechen 
können (vgl. Mayntz & Scharpf 1995a, 44ff).  
Institutionen werden im AI bewusst eng als „abstrahierte Regeln bzw. als ein Regel-
system“ definiert; diese Eingrenzung auf den Regelungsaspekt erlaubt die analytische 
Unterscheidung von Strukturen (Institutionen) und Handeln (Akteure): Regelsysteme 
sind zwar handlungsprägend wirksam, aber selbst nicht in der Lage zu handeln; die 
Handlungsfähigkeit erlangt das soziale Gebilde als komplexer kollektiver oder korpo-
rativer Akteur (vgl. Mayntz & Scharpf 1995a, 49f. bzgn. auf Coleman 1979). Als „actors 
in their own right“ (vgl. March & Olsen 1984, 738 zit. ebd.)19 kommt korporativen und 
kollektiven Akteuren in der zeitgenössischen Gesellschaftsordnung eine besondere 
Leistungsfähigkeit im Hinblick auf die gesellschaftliche Problemlösungs- und Integrati-
onsfähigkeit zu. Im Unterschied zu den abstrakten Teilsystemen bzw. gesellschaftlichen 
Sektoren sind sie autonom handlungsfähig; die sektorale Selbstregulierung wie auch 
intersektorale Koordination erfolgt auf der Mesoebene, was zum Ausdruck kommt in der 
primär formalen Organisierung der sektoralen Gesellschaftsbereiche der Moderne (vgl. 
Mayntz 1993a, 42; Mayntz & Scharpf 1995a, auch Kap. 3 und 4).20 
                                               
19 vgl. Ausf. v. Geser (1990, 401-417), der Organisationen als „soziale Akteure sui generis“ (ebd., 401) mit 
„partieller Autonomie“ auf Basis interindividuell konstituierter Werte, Ziele und Interessen identifiziert. 
20 Diese Differenzierung findet sich bereits in der systemtheoretischen Perspektive von N. Luhmann, der die 
Unterscheidung zwischen Gesellschafts- und Organisationssystemen u.a. an dieser (Un-)Möglichkeit der 
systemübergreifenden Kommunikation festmacht: strukturelle Kopplungen sind einzig auf der Programm-
ebene der Mesosysteme (Organisationen) möglich; vgl. Ausf. zu Organisation/Gesellschaft in Kap. 3. 
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Institutionelle Regelsysteme strukturieren prinzipiell kontingente Handlungsspiel-
räume der Akteure vor, insbesondere mit Blick auf „die Verteilung und Ausübung von 
Macht, die Definition von Zuständigkeiten und die Verfügung über Ressourcen, sowie 
die Autoritäts- und Abhängigkeitsverhältnisse“ (vgl. Mayntz & Scharpf 1995a, 40). Als 
„Normen des angemessenen Verhaltens“ (ebd, 45) inkorporieren diese Regelsysteme 
z.B. rückgebunden an Mitgliedschaftsrollen oder Kontrakte eine eigenständige „logic of 
appropriateness“ (March & Olsen 1989 zit. ebd.): Sie werden befolgt, weil dies sozial 
erwartet wird. Nonkonformes Verhalten kann durch Ausschluss aus der Organisation / 
dem Netzwerk oder soziale Ächtung sanktioniert werden; meist genügt bereits, das Wis-
sen um eine mögliche Sanktion zur Vermeidung von abweichendem Verhalten (vgl. 
Schimank 2004, 294f.). Organisationskulturelle Aspekte sind im neo-institutionalistischen 
Ansatz des AI – anders als in traditionellen institutionalistischen Ansätzen – von nachge-
ordneter Relevanz für die Erklärung sozialer Dynamiken (vgl. Scharpf 2000, 77).  
In Abgrenzung zu Luhmanns evolutionärer Konzeption der Gesellschaftsent-
wicklung können institutionelle Ordnungen im AI durch Akteure absichtsvoll (mit-) ges-
taltet, verändert oder reproduziert werden (vgl. Mayntz & Scharpf 1995a, 41-47). Empi-
risch unterscheidet Mayntz (1988, 23-26) die klassischen Ordnungen 1) der marktlichen 
Koordination, 2) der Hierarchie, die als Leistungsorganisationen, Interessenorganisatio-
nen und koordinierende Organisationen für Leistungen für Dritte ausdifferenziert sein 
kann. Dieses Spektrum ist in den 80er Jahren erweitert worden durch 3) interorganisa-
torische Ordnungszusammenhänge (informelle Netzwerke, hybride Organisationen; vgl. 
Mayntz & Scharpf 1995b, 16-27). Jede Ordnungsstruktur weist spezifische Stärken und 
Schwächen mit Blick auf den Grad der gesellschaftlichen Integrationsfähigkeit auf (vgl. 
Kap. 3 und Kap. 4). 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass institutionelle Regelsysteme den 
Handlungskontext prägen, eine wechselseitige Erwartungssicherheit der Akteure 
begründen und einen generalisierten Orientierungsrahmen für ihr Handeln auch in hoch-
komplexen Handlungssituationen schaffen. Auf Grund dieser „handlungsprägenden 
Kraft“ (Schimank 2004, 294) werden diese Strukturen immer wieder zum Gegenstand 
formaler wie informeller Gestaltungsbemühungen gemacht (vgl. z.B. neuere Manage-
mentansätze um Probst 1987, Probst & Ulrich 1984, Ulrich & Probst 1991, Probst & Go-
mez 1991, Malik & Probst 1982, Malik 1996, 2000). 
Nachfolgend wird auf diesen steuerungstheoretischen Aspekt des AI vertiefend einge-
gangen, da die komplexen Handlungs- und Entscheidungsprozesse im Fallbeispiel des 
Körbe für Köln e.V. (wie in anderen intersektoralen oder intersystemischen komplexen 
Netzwerken oder Verbundsystemen) im Spannungsbogen zwischen einer intendierten 
(formalen Struktur-)Gestaltung und nichtintendierten, eigendynamischen Prozessen der 
(informellen) Selbstorganisation stattfinden und als solche auch analytisch rekonstruiert 
werden müssen. In der Politikwissenschaft wird dieser spezifische Mix aus Fremd- und 
Selbststeuerung mit dem Konzept der ‚Governance’ gefasst, das zunehmend auch in 
anderen sozialwissenschaftlichen Kontexten – und jüngst in soziologischen Analysen – 
salonfähig geworden ist (vgl. i.Ü. Benz 2003; auch Schuppert 2005).21 
                                               
21 Jüngst veröffentlicht wurde auch Benz, Arthur, Lütz Susanne, Schimank, Uwe & Simonis, Georg  (Hrsg.) 
(2006). Handbuch Governance. Wiesbaden: VS Verlag für Sozialwissenschaften. 
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2.2.2.3 Urban Governance: Zur relativen Steuerbarkeit von gesellschaft-
licher Integration auf kommunaler Ebene 
Gesellschaftliche Dynamik, und damit auch eine auf gesellschaftliche Problemlösung 
und Integration ausgerichtete Strukturbildung, wird im AI als Resultat des Zusammen-
wirkens von drei Kern-Elementen identifiziert: unbeabsichtigte Folgen, die zum Teil aus 
dem strategischen Handeln innovativer Akteure mit gezielten Steuerungsbemühungen 
und zum Teil als Ergebnis der Selbststeuerung und Selbstorganisation gesellschaftlicher 
Akteure hervorgegangen sind. Die empirischen Analysen des AI erhellen fallanalytisch 
und schrittweise die undurchschaubare gesellschaftliche Dynamik mit Blick auf die 
Wechselwirkungen zwischen  
1)  Aggregateffekten von Individualverhalten,  
2)  Wirkungen strategisch-geplanter Interaktion korporativer Akteure sowie  
3) die Möglichkeiten und Grenzen zwischen absichtsvoller Steuerung, gezielter Pla-
nung und eigendynamischen Prozessen (vgl. Scharpf 2000; Mayntz & Scharpf 
1995; Mayntz & Nedelmann 1987).  
Das Mischungsverhältnis dieser drei prinzipiellen „Ingredienzen der Strukturdynamik“ 
kann empirisch stark variieren (Zitat: Schimank 2004, 289; vgl. empirische Befunde bei 
Döhler 1991; Mayntz & Scharpf 1995; Lütz 1995; Marin & Mayntz 1991). In expliziter 
Abgrenzung zu Luhmanns Steuerungspessimismus wird – unter Berücksichtigung von 
Restriktionen, Eigendynamiken und Nebenfolgen – das praktische Potenzial eines akti-
ven, optimierenden und erfolgversprechenden Gestaltungshandelns herausgearbeitet 
und das „Unmöglichkeitstheorem“ von Niklas Luhmann als prinzipielle Unbeeinflussbar-
keit gesellschaftlicher Teilsysteme empirisch falsifiziert (Mayntz & Scharpf 1995b, 33). 
Das Fazit aus empirischen Erkenntnissen des Akteurzentrierten Institutionalismus ist: 
„Auch funktional differenzierte [...] moderne Gesellschaften sind in der Lage, ihr eigenes 
Geschick im guten wie im schlechten absichtsvoll zu beeinflussen“ (ebd.). Allerdings ist 
das Ergebnis niemals intentional steuerbar, sondern immer kontingent.  
An diesem Knotenpunkt kann die multidisziplinäre Arbeitsteilung der soziologischen 
und der politikwissenschaftlichen Problembearbeitung zur Herstellung gesellschaftlicher 
Ordnung – wie in der vorliegenden Arbeit intendiert – integriert werden: Gesellschaft-
liche Integration i.S. einer intersystemischen Koordination und Integration kann aus 
soziologisch-handlungstheoretischer Perspektive rekonstruiert werden als das intentio-
nale und transintentionale Ergebnis des handelnden Zusammenwirkens in komplexen 
Akteurkonstellationen. Institutionelle wie teilsystemische Strukturen geben den Hand-
lungsrahmen vor. Diese „funktionalistische soziologische Integrations-Perspektive“ (vgl. 
Lange & Schimank 2004a, 26ff) wird im AI komplementär ergänzt um die politikwis-
senschaftliche Governance-Perspektive.  
In der Politikwissenschaft wird die politische Wirklichkeit an den drei analytischen 
Dimensionen der politics, policy und polity veranschaulicht (vgl. Benz 2003a, 23; Lange 
2003, 17f.; von Prittwitz 1994, 11ff; vgl. Tab. 2.1). Die Polity-Dimension bezeichnet die 
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Institution der politischen Ordnung und beinhaltet zugleich auch die politische Kultur. 
Polity ist der Bedingungsrahmen, unter dem Politics und Policies entstehen.22  
Tab. 2-1 Politikwissenschaftliche Dimensionen von Government/Governance   
 
Dimension 
Government 
Staat vs. Markt bzw. Gesellschaft 
Governance 
Staat, Markt und Netzwerke als komplementäre 
Steuerungsform 
Institution: 
polity 
Fokussierung auf Staat; 
Mehrheitsdemokratie u. Hierarchie 
als autonome Institutionen;  
Institutionelle Struktur, die Elemente von 
Hierarchie, Verhandlungssystemen und Wett-
bewerbsmechanismen verbindet; 
=> Netzwerke 
Prozess : 
politics 
Wettbewerb zw. Parteien um 
Machterwerb und zw. Interessen-
gruppen um Einfluss; 
Konfliktregelung durch Entschei-
dung der zuständigen staatlichen 
Organe und Durchsetzung staat-
licher Entscheidungen; 
Konflikte zwischen regierenden/leitenden und 
regierten/betroffenen Akteuren; 
Steuerung u. Koordination im Kontext 
institutioneller Regelsysteme;  
Verhandlungen zwischen staatlichen und 
gesellschaftlichen Akteuren; 
Anpassung institutioneller Regelsysteme 
Politikinhalte : 
policy 
Gesetzgebung (Ge- und Verbote); 
Verteilung öffentlicher Leistungen; 
Verständigung  
(in Netzwerken u. Gemeinschaften); 
Kompromisse; Tauschgeschäfte; Koproduktion 
kollektiver Güter; Netzwerkmanagement; 
Institutionenpolitik 
Quelle: Benz (2003a, 23). 
Governance setzt auf dieser Ebene der institutionellen Ordnung an: Bezeichnet 
werden damit die durch soziale Strukturen geprägten, institutionalisierten Verfahrens-
regeln für intersektorale Abstimmungs- und Aushandlungsprozesse, die der Gestaltung 
und Implementation von Policies23 und Politics24 dienen (vgl. Mayntz 2004, 2003a; 
2003b, Mayntz & Scharpf 2005, i.Ü. Benz 2003). Während das politische Konzept der 
Governance die intersektoralen Gestaltungs- und Verhandlungsprozesse bezeichnet, 
stellt das soziologische Integrationskonzept den Impact, den diese institutionellen 
Aushandlungsprozesse auf die gesellschaftliche Reproduktionsfähigkeit haben, dar (vgl. 
Lange & Schimank 2004a, 26). Hier gründet sich eine sinnvolle Schnittstelle für eine 
interdisziplinäre Kopplung der soziologischen und politischen Konzepte.  
Die Governance-Konzeption gründet sich auf einem neuen steuerungstheoretischen 
Verständnis, das die traditionelle Input/Output-Steuerung schrittweise durch eine 
prozedurale Steuerungsperspektive ersetzt hat (vgl. i.Ü. Mayntz 2004). Gover-
nance ist kein ‚neuer Wein in alten Schläuchen’“, sondern Ausdruck für einen Paradig-
mawechsel dem ein neues steuerungslogisches Modell zu Grunde liegt: Nicht A (politi-
                                               
22 Hierzu gehören z.B. Verfassungen, Verfahrensregen, Geschäftsordnungen und Rollen-Sets (vgl. Lange 
2003, 17). Bei Polity-Analysen sind die konsensualen Gemeinsamkeiten und Selbstverständlichkeiten des 
Gemeinwesens von fokalem analytischem Interesse; vgl. auch Kap. 6.1. 
23 Policies bezeichnen die inhaltliche Dimension von Politik. Policy-Analysen befassen sich mit Ursachen, 
Prozessverläufen, Zielen und Wirkungen substantieller Politik (ebd.). 
24 Politics bezeichnet die Konfliktdimension der zeitgenössischen politischen Wirklichkeit, in der hierarchische, 
marktliche und Verhandlungssysteme integriert sind (vgl. Benz 2003a, 23; Lange ebd.) 
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scher Akteur) steuert B (gesellschaftliche Akteure) über eine klassische Ziel-Mittel-Steu-
erung. Vielmehr wird gemeinwohlorientiertes Handeln als Resultat einer komplexen 
Netzwerkkoordination verstanden, in der politische wie gesellschaftliche Kontextsteue-
rung, Fremdsteuerung und Selbststeuerung, d.h. auch Eigendynamiken des Netzwerks, 
integrativ verbunden werden (ebd.; auch Mayntz & Scharpf 1995). Governance  be-
zeichnet ganz allgemein 
„[a]ll those interactive arrangements in which public as well as private actors participate 
aimed at solving societal problems [...] and the stimulation of normative debates on the 
principles underlying all governance activities” (Kooimann 2002, 73 zit. in Heinelt 2003, 
34).  
Governance gründet in der Basisprämisse, dass Gesellschaftssteuerung prinzipiell mög-
lich ist, die gesellschaftliche Integrationsfähigkeit zugleich aber nicht zwingend als ge-
nuin politische Kontextsteuerung gestaltet sein muss. Empirisch kann diese auch auf 
Basis sozietaler Selbstorganisation resp. Selbststeuerung oder als gekoppelte politische 
Steuerung und gesellschaftliche Selbststeuerung auftreten (vgl. Mayntz 1987; Mayntz & 
Nedelmann 1987). Policy Netzwerken wird in diesem Kontext eine eigenständige 
(vertrauensbasierte) Verhandlungslogik als Form der Handlungskoordination zuge-
schrieben (vgl. ausf. Kap. 4). Intersektorale Policy-Netzwerke sind manifester Ausdruck 
der zeitgemäßen Form der Politikgestaltung in : Politische Programme (Policies) werden 
in institutionalisierten Entscheidungs- und Regelungsprozessen zwischen staatlichen 
und gesellschaftlichen Akteuren konzipiert (Polity) und in einer geteilten Verantwortung 
und im Konsens implementiert (Politics; vgl. Mayntz 2004; 2003a; 1996; 1992; 1991; 
Kenis & Schneider 1996, 11; vgl. Kap. 6.1).  
Gesellschaftliche Problemlösung und eine erhöhte Integrationsfähigkeit werden zur 
Leistungsdevise von Governance Prozessen erhoben. Begriffstheoretisch wird ein poli-
tisch-normatives Konzept der ‚good governance’ (Mayntz 2004; Benz 2003b) und die in 
der vorliegenden Arbeit verwendete analytische Dimension der „institutionellen Regu-
lierung“ in intersektorale Verhandlungssysteme unterschieden (vgl. Willke 1999; Kenis & 
Schneider 1996, 11; Mayntz & Scharpf 1995).25 Governance kann grundsätzlich auf zwei 
analytische Dimensionen angewendet werden: auf die vernetztes Handeln regulie-
rende Struktur oder auf den Aushandlungs- und/oder Regulierungsprozess 
selbst. Der Begriff bezeichnet aber immer beides (vgl. Mayntz 2004). 
In einem weiten, umfassenden Begriffsverständnis wird Governance als (analytischer) 
Sammelbegriff für alle Formen der sozialen Handlungskoordination resp. Muster der 
Interdependenzbewältigung in komplexen Akteurkonstellationen verwendet (vgl. Lange 
& Schimank 2004a, 18ff; Scharpf 2000, 167-318). Politische Entscheidungsprozesse 
entstehen in einem Mix aus den Koordinationsmechanismen Staat, Markt, Netzwerke, 
Assoziationen und/oder Gemeinschaft, die als institutionelle Regulierungsmechanismen 
in einer variablen Kombination zum Einsatz kommen (vgl. Benz 2003a, 22). Eine enge 
Begriffsfassung bezeichnet jedwede Form einer institutionell verankerten, koopera-
tiven oder netzwerkartigen Selbstregulierung von Integrations- und Gemeinwohl-
leistungen. Governance wird als zeitgenössisches funktionales Äquivalent zur traditio-
                                               
25 Die ‚good governance’ bezeichnet im sozialpolitischen Raum eine regionalen oder urban governance 
Strategie und steht synonym für eine effektive und demokratische Steuerungsstruktur, die im ‚Schatten der 
Hierachie’ des politischen Systems angesiedelt ist. 
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nellen hierarchisch-zentralistisch geprägten Gesellschaftssteuerung durch das politische 
System verstanden: In der polyzentrischen Gesellschaftsordnung kann ‚politische’ Steu-
erung und eine effektive Gesellschafsintegration nur unter Berücksichtigung und Partizi-
pation aller relevanten Akteure aus dem öffentlichen, privaten und zivilgesellschaftlichen 
Raum erfolgen  (vgl. Mayntz 2004; 1996; Kenis & Schneider 1996; Messner 1996b; vgl. 
Kap. 6.2). Der Politikbegriff wird damit in die Gesellschaft hineinverlagert und impliziert 
gleichermaßen die ‚politische Gestaltungsarbeit’ von öffentlichen wie von privaten Ak-
teuren (vgl. Kap. 3). 
Die differentia specifica des Governance-Konzepts zum klassischen Steuerungsver-
ständnis liegt darin, dass das Politische nunmehr umfassend gesellschaftlich, in koope-
rativ-partizipativen Prozessen konzipiert ist und nicht mehr allein auf Rollenträger 
und Akteure des politischen Systems reduziert wird. Damit wird die Prozess-Perspek-
tive und ein ‚weites politisches Verständnis’ zentral. Kernidee ist, dass politische Pla-
nungs- und Entscheidungsprozesse werden z.T. extern, z.T. selbstgesteuerten und ei-
gendynamischen Prozessen der gesellschaftlichen Selbstorganisation. Entsprechend 
können zeitgenössische politische Entscheidungsprozesse in intersektoralen Verhand-
lungssystemen prinzipiell auch einer „subversiven Dynamik“ unterliegen, die jenseits 
oder im „Schatten der Hierarchie und formaler Strukturen“ (vgl. Scharpf 1993b) zu ver-
orten ist. Ob und inwieweit die Integrations- und Problemlösungsfähigkeit mit der „Rute 
im Fenster“ (Mayntz & Scharpf 1995b, 29) oder aber - funktional gewertet - mit „hierar-
chischem Rückenwind“ (Luetkens i.v.A.) erreicht wird, ist eine Frage, die nur empirisch 
beantwortet werden kann (vgl. Kap. 7).  
Mit der Governance haben dezentrale, kooperative und partizipative Formen der 
Politikgestaltung in intersektoralen Policy-Netzwerken, die über die weichen Medien 
Wissen und Kommunikation reguliert werden, die traditionelle staatliche Input-Output-
Steuerung als Interventionsstrategie im Sozialstaat der 80er Jahre ersetzt. Wichtig ist, 
dass den zeitgenössischen Governance-Prozessen eine je spezifische Kombination der 
Koordinationsmodi, d.h. ein spezifischer Mix aus Verhandlungen, Hierarchie und markt-
lichen Anteilen zu Grunde liegt, der jeweils nur empirisch rekonstruiert werden kann 
(vgl. Bogumil & Holtkamp 2004; Heinelt 2003; vgl. Kap. 3.4.3). Über das Governance-
Konzept kann der analytische Blick selektiv auf die Koordinations- und Steuerung 
der institutionellen Strukturen und Prozesse fokussiert werden, die in der zeitge-
nössischen Moderne allerdings nicht mehr eindeutig bestimmbar sind.  
Governance-Strukturen können folgerichtig als neuer Begriff der „institutionellen Ord-
nungen“ resp. „institutionellen Regulierungssysteme“ des Akteurzentrierten Institutiona-
lismus verstanden werden. Hier findet sich eine weitere Schnittstelle für eine interdis-
ziplinären Ansatz, in dem soziologische und politische Modelle sich wechselseitig ergän-
zen oder, wie im letztgezeichneten Fall, ineinander aufgehen können. Die Integration 
beider Sichtweisen erweitert zugleich den Beobachtungsraum: so kann z.B. das Thema 
der sozialen Exklusion angemessen über lokale oder urbane Governance-Strategien in 
Angriff genommen werden. In diesem Sinn findet auch der normative Begriff der ‚good 
governance’ im sozialpolitischen Raum Anwendung (vgl. auch Meinhold-Henschel 2005 
bzgn. auf Pröhl 2002). Diese normative Form der politischen Kontextsteuerung wird 
aber zunehmend auch durch neue Formen einer ‚sozietalen Selbststeuerung’ in Netz-
werken ersetzt, die nicht mehr aus dem politischen Raum angestoßen sind, sondern 
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zunehmend auch privat finanziert werden und u.a. Ausdruck finden im Konzept der Cor-
porate Social Responsibility (Bertelsmann-Stiftung 2006). 
Die Erkenntnis, dass politische Kontextsteuerung nur eine mögliche Form der inten-
tionalen Gesellschaftssteuerung zur verbesserten Problemlösungsfähigkeit und Integra-
tion darstellt, ist nicht neu. Beispiele für eine traditionelle gesellschaftliche Selbstregu-
lierung der Integration „am Staat vorbei“ (vgl. Ronge 1980 zit. in Lange & Schimank 
2004a, 27) sind z.B. zivilgesellschaftliche Anstrengungen zur gesellschaftlichen Sozialin-
tegration in Selbsthilfeorganisationen, in Sportvereinen u.a.. Derartige Selbststeuerungs-
formen haben in der zeitgenössischen Gesellschaftsordnung aber auch zu Folgeproble-
men geführt, da die Inklusion über Mitgliedschaft in Organisationen oder Institutionen 
immer einhergeht mit einem realen Ausgrenzungsprozess aller Nicht-Mitglieder aus die-
sem Handlungsfeld: Soziale Exklusion wird auf dieser Ebene – wie beschrieben – zum 
Normalfall (vgl. Kap. 2.1.2; Kap. 6.1.2.1; Kap. 6.3; Willke 1999; 1995). Diesen Einseitig-
keiten, die aus der Spezialisierung, Autonomisierung und eigenlogisch-indifferenten 
Problembearbeitung erwachsen, kann über Governance-Prozesse konstruktiv begegnet 
werden. Kernannahme ist, dass die divergierenden Ressourcenlagen und Leistungspo-
tenziale aus den Sektoren Staat, Markt, Dritter Sektor und dem informellen Sektor über 
Governance sinnvoll aufeinander bezogen werden können und in Richtung Gemeinwohl 
koordiniert und integriert werden können.  
Notwendig geworden ist Governance vor dem Hintergrund des Strukturwandels, auf den 
in der zeitgenössischen Gesellschaft reflexiv reagiert werden muss. Einige wesentliche 
Dimensionen der polyzentrischen Gesellschaftsordnung sind die gewachsenen gesell-
schaftlichen Integrationsprobleme, die vor dem Hintergrund der Strukturkrise der öffent-
lichen Haushalte und Sicherungssysteme kaum noch über alte Organisationsformen 
bearbeitet und über traditionelle Förderpolitiken finanziert werden können. Hier lässt 
sich eine Entwicklung vom Wohlfahrtsstaat zur Wohlfahrtsgesellschaft beobachten, die 
in Kapitel 3.4.3 genauer nachgezeichnet wird. Im Zuge dieser Entwicklungen wurde der 
Kommunalraum als neue politische, soziale und funktionale Ressource v.a. für integ-
rierte sozial- und jugendpolitische Prozesse entdeckt (vgl. Bogumil & Holtkamp 2004; 
Greese 1998; Backhaus-Maul 1998). Unterschieden werden in diesem Kontext v.a. die 
Integrationsfunktion, Innovationsfunktion und Optimierungsfunktion der Kommune und 
damit der besondere Beitrag zur Sozial- und Systemintegration, der auf dieser Ebene, 
z.B. durch politische Gemeinwesenarbeit und lokale organisierte Vernetzungsarbeit, 
geleistet werden kann. Entsprechend wird dem lokalen Raum als Funktionsraum bei der 
Bearbeitung komplexer Problemlagen von spezifischen Zielgruppen – wie sozial benach-
teiligten jungen Menschen – in den Modellen der Local Governance (Bogumil & Holt-
kamp 2004, 148f), Urban Governance (vgl. Heinelt 2003, 34-47) bzw. Metropolitan 
Governance (vgl. Fürst 2001; Lefèvre 1998 beide zit. in Fürst 2003, 65) eine beson-
dere Bedeutung zugewiesen. Hintergrund ist, dass – im Sinne einer institutionellen Ge-
meinwesenarbeit – nicht einzelne Problemlagen, sondern der soziale Lebensraum der 
Zielgruppe ganzheitlich und möglichst nachhaltig lebenswerter gestaltet werden soll. 
Dies erfolgt nicht in monokausaler Problembearbeitung (z.B. nur isoliert aus Perspektive 
der Jugendhilfe, oder des Jugendsport), sondern in kollektiver Zusammenarbeit mit Ak-
teuren aus Politik und allen für die Problembewältigung relevanten gesellschaftlichen 
Akteuren wie auch in Ko-Produktion mit der Zielgruppe und Bürger/innen.  
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Lokale Konzepte folgen oft auch einer regionalen Netzwerk- oder Governance-
Perspektive, die einen Steuerungsanspruch für den gesamten regionalen oder lokalen 
Raum beansprucht. Diese ist meist Themen- resp. issue-, problem- oder projektbezogen 
und damit funktional ausgerichtet (Fürst 2003, 53, 58). Regionale Governance ist 
eine 
 „regionale Form der Selbststeuerung, die auf Freiwilligkeit beruht, nicht verfasst ist und 
nicht auf einzelne traditionelle gesellschaftliche Teilsysteme (Politik/Verwaltung, Wirtschaft, 
sozio-kulturellen Gesellschaft) beschränkt ist. [...Wichtig ist,], dass die Prozesse im Vor-
dergrund stehen, während government sich auf die Steuerungsstrukturen (also Organisati-
onsstrukturen) bezieht“ (Fürst 2003, 52). 
Regional organisierte Vernetzung kann sehr unterschiedliche Akteure mit divergieren-
den Handlungslogiken aus den öffentlichen, wirtschaftlichen und zivilgesellschaftli-
chen Sektoren miteinander verbinden und z.T. auch Akteure zusammenbringen, die im 
am (sozialen Dienstleistungs-)Markt im Wettbewerb zueinander stehen. Statt hierar-
chisch gesteuert und koordiniert agieren diese Akteure in demokratisch-heterarchischen 
Entscheidungsstrukturen i.S. eines „Mehrebenenspiels“ (vgl. Benz 2003; 1991) zusam-
men. Regionale Kooperationen sind charakterisiert durch 1) einen hohen Grad an refle-
xiver Rationalität, so dass wechselseitige Lernprozesse für die Funktionalität der Zu-
sammenarbeit höchst relevant werden (vgl. Fürst 2003, 54f.; auch Howald 2002; Prange 
1996; Czada 1995; Willkesmann 1995). 2) Der regionale oder Kommunalraum gibt 
der komplexen Konstellation ein Mindestmaß an Zusammenhalt und erleichtert das 
Bindungsverhalten der Akteure – trotz Heterogenität – mit Blick auf eine strategische 
Netzwerkarbeit. Der räumlichen Komponente kommt die spezifische Funktion einer 
geteilten regionalen Identität zu: Fördert der Sozialraum den Gemeinsinn, also das 
solidarische Verhalten der Akteure vor Ort, so kann der kommunale resp. regionale Be-
zug darüber hinaus gemeinwohlorientiertes Handeln in Form einer organisierten Vernet-
zung aktivieren und fördern (vgl. Münkler & Fischer 2002). Die regionale Rückbindung 
an die Kommune oder den Sozialraum (‚Veedel’, ‚Kiez’ o.a.) wird zum linking element 
der strategischen Netzwerkarbeit und kann sich förderlich auf die Koordination und In-
tegration ressortübergreifender sozialpolitischer Zielsetzungen wie auch teilsystemischer 
spezialisierter Leistungsinputs auswirken. Empirische Befunde im Handlungsfeld der 
sozialen Dienstleistungen (v.a. in der Jugendhilfe) belegen, dass divergierende Hand-
lungslogiken, Partikularinteressen und Egoismen, Erfahrungshintergründe und Organi-
sationskulturen besser moderiert und koordiniert werden können, sobald eine geteilte 
gesamtstädtische oder sozialräumliche Leitorientierung die lokalen Akteure zur Reflexion 
über das eigene Handeln, die partikularen Interessen und Logiken, ihre Kommunikati-
onskultur und Routinen anregt  (vgl. stellv. Burchard & Förster 2004; Mack 2002; Mack 
& Wächter 2001b; DJI 2003; 2002a,b; 2001a,b; 1999; Lang et al. 2002; 2001a,b). 
Lokale Politik bezeichnet in diesem Zusammenhang oft eine sozialräumliche Ver-
netzungsarbeit, die – um nachhaltig erfolgreich zu sein – optimaler Weise in einen 
kommunalpolitischen Entwicklungskontext eingebettet sein sollte (vgl. Burchard & 
Förster 2004; Grimm et al. 2004; Heinelt 2003, 35). Eine derartige Mehrebenenregulie-
rung wird auch als Multilevel Governance bezeichnet, ein Konzept, das allerdings 
traditioneller Weise auf die föderale Politikverflechtung in vertikalen Verbundsystemen 
Bezug nahm (vgl. Benz 2003b; Fürst 2003). Das strategische Handeln dieser Konstellati-
onen ist in hohem Maße institutionell beeinflusst und daher oft begleitet von einer „hie-
rarchischen Kontext-Steuerung“ (Rahmung), die – im richtigen Maß eingesetzt – auch 
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positiv koordinierend wirksam werden kann (vgl. Fürst 2003, 59; auch Scharpf 2000; 
1993b). Hierbei wird eine heterarchisch-dezentral koordinierte Netzwerksteuerung in 
einen hierarchische (politische) Kontextsteuerung eingebettet und eine Top-Down-Steu-
erung mit einer Bottom-up-Steuerung kombiniert (vgl. stellv. Pfeiffer 2004). Der vorlie-
gende Untersuchungsgegenstand weist dieses Charakteristikum eines Down-Up-Modells 
auf, über das – ganz im Sinne der polyzentrischen Gesellschaftsordnung - auch in anta-
gonistischen Konstellationen die ‚Vielfalt in der Einheit’ gefördert werden kann. Zur 
weiteren Spezifizierung vgl. die Netzwerkanalyse in Kapitel 7. 
An der beschriebenen strategisch-regionalen Komponente setzen viele zeitgenössische 
politische Programm-Konzeptionen (z.B. das Bund-Länder-Programm ‚Soziale Stadt’, 
E&C – Entwicklung und Chancen junger Menschen in sozialen Brennpunkten, Integration 
durch Sport) an. Auch das privat initiierte Kölner Modell, das den vorliegenden For-
schungsgegenstand bezeichnet, hat hier seinen Ausgangspunkt. Wie dies konkret ges-
taltet sein kann bzw. optimaler Weise zu gestalten ist, soll empirisch über die Fallana-
lyse rekonstruiert (vgl. Kap. 7), in der anschließenden theorie- und empirierückgebun-
den Diskussion herausgearbeitet (vgl. Kap. 8) und in einen praxisrelevanten Gestal-
tungskatalog mit Erfolgsfaktoren für intersektorale Netzwerkarbeit z.B. an der Schnitt-
stelle Sozialpolitik, Jugendsport und Jugendhilfe überführt werden (vgl. Kap. 9). 
Eine kommunale institutionelle Vernetzung in Governance-Prozessen i.S. einer Urban 
Governance kann in ihrer spezifischen Eigenart hervorragend über den offenen analy-
tischen Forschungsansatz des AI rekonstruiert werden. Damit kann die kommunal 
integrierte Gesellschaftssteuerung in den Handlungsfeldern Sport, Jugendhilfe und Poli-
tik als komplexer Entscheidungsprozess rekonstruiert und analytisch greifbar gemacht 
werden, der als Resultat wechselseitiger Beeinflussung von teilsystemischen und institu-
tionellen Strukturen, Akteuren und der spezifischen Akteurkonstellation verstanden 
werden muss. Die analytisch relevanten Erklärungsdimensionen werden nachfolgend am 
Modell der Akteur-Struktur-Dynamiken verdeutlicht.  
2.3 Modell der Akteur–Struktur-Dynamiken - ASD  
      (Schimank 1996; Burns et al. 1985) 
Die bereits entwickelten systemtheoretischen und akteurtheoretischen Annahmen wer-
den nachfolgend integrativ in das mehrdimensionale Modell der Akteur-Struktur-
Dynamik (vgl. Schimank 1996; Burns et al. 198526) überführt. In Anlehnung an die Er-
kenntnisse des AI werden drei gesellschaftliche Strukturdimensionen unterschie-
den, die in wechselseitiger Interdependenz die jeweilige Handlungssituation (Wollen, 
Sollen, Können) prägen. Der Bezugsrahmen hat zugleich eine ordnende wie auch an-
leitende Funktion, weil Variablen auf allen drei Analyseebenen in den Blick gerückt 
und bei Bedarf in Bezug zueinander gesetzt werden können (vgl. Schimank 1996, 246f.; 
vgl. Abbildung 2.4). Die sich wechselseitig beeinflussenden Struktur- und Handlungs-
dimensionen sind folgende (vgl. Schimank 2002b; 1996, 241-267; 1992d, 168-173).  
                                               
26 Das ursprüngliche Modell der Akteur-Struktur-Dynamiken wurde von der Forschergruppe um Tom R. 
Burns, Thomas Baumgartner und Philippe Deville (1985) entwickelt (vgl. Scharpf 2000, 73). 
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1. teilsystemische Orientierungshorizonte, die als evaluative Modalität 
durch eine generalisierte Motiv- und Zweckbündelung eine generalisierte Hand-
lungsorientierung des Wollens darstellen,  
2. institutionelle Ordnungen als Dimensionen des Sollens, die normative Vor-
gaben der Handlungsorientierung in Form von Normen und Rollenerwartungen 
konstituieren, sowie 
3. Akteurkonstellationen als Dimensionen des Könnens, mit denen die kogni-
tive Modalität der Handlungsorientierung bezeichnet ist, die in Form von Wahr-
nehmungsmustern, Präferenzen und Deutungsschemata der individuellen Ak-
teure das sozial konstruierte „Sein“ der gesellschaftlichen Wirklichkeit  prägen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A 
 
Abb. 2-4:  MODELL AKTEUR – STRUKTUR – DYNAMIKEN 
Quelle:  Schimank 1996, 247 
Im Top-Down-Modell werden die Orientierungen zunehmend spezifischer und flexibler. 
In diesem Prozess prägt die teilsystemische Orientierung entlang binärer Codes und 
Leitdifferenzen (evaluative Modalität) die normativ-institutionelle Ordnung, die ihrerseits 
die sehr spezifische kognitive Modalität der Akteurkonstellation beeinflusst. Das teil-
systemisch geprägte Wollen der Akteure wird in ein idealtypisches institutionell 
geprägtes Sollen überführt. Die institutionelle Ordnung hat einen gestaltend-regu-
lierenden Einfluss auf die konkreten Handlungswahlen der Akteure in der spezifischen 
Akteurkonstellation (vgl. Schimank 1996, 243). 
Nachfolgend wird die handlungsprägende Kraft der Strukturen und das strukturierende 
Potenzial der Akteure für das Handeln in komplexen, intersystemischen Verhandlungs-
systemen expliziert. Zunächst wird auf die kontextgestaltenden Bedingungen der teilsys-
temischen Orientierung und institutionellen Ordnungen eingegangen (Kap. 2.3.1). Im 
Anschluss wird die Bedeutung der individuellen Interessenlagen und Einflusspotenziale 
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für die Gestaltung der Akteurkonstellationen und der Rahmenordnung deutlich gemacht 
(Kap. 2.3.2.1). Die Herstellung einer kognitiven Konvergenz und Präferenzinte-
gration als Voraussetzung für kollektive strategische Handlungsfähigkeit in komplexen 
Konstellationsstrukturen wird in Kapitel 2.3.2.2 thematisiert. 
2.3.1 Strukturen: Kontextbedingungen für strategisches Handeln in  
            komplexen Verhandlungssystemen - teilsystemische Orientierung- 
            en und institutionelle Ordnungen  
Die primäre und globale Handlungsorientierung wird den Akteuren über die eigenlogi-
schen teilsystemischen Orientierungshorizonte vorgegeben, auf deren Basis eine 
erste Komplexitätsreduktion in die Handlungsrichtung des Wollens erfolgt. Die Akteure 
sind legitimer Weise blind für alles, was außerhalb der teilsystemischen Logik liegt und 
werden so in die Lage versetzt, trotz hoher Umweltkomplexität spezialisiert zu handeln. 
Die teilsystemische Handlungslogik schafft über den Code, spezifische Medien und spezi-
alisierte formale Organisationen eine intersubjektiv stabilisierte, und kaum veränderliche 
intrasystemische Handlungsorientierung (vgl. Schimank 1996, 244f.). Das soziale 
Handeln in komplexen intersystemischen Akteurkonstellationen wird unter die Prä-
misse z.T. divergierender teilsystemischer Orientierungshorizonte gestellt. Gleichzeitig 
können Akteure im komplexen System aber strukturell gekoppelt eine Doppelfunktion 
ausfüllen und somit wichtige Verbindungselemente im Verbundsystem darstellen (z.B. 
Sportfunktionär/ Jugendhilfeakteur, Sportfunktionär/ Politischer Akteur). In diesen Fällen 
kann das Wollen der Akteure primär über die eine oder andere systembezogene Hand-
lungsorientierung gesteuert werden.  
Im Kontext der Analyse von Möglichkeiten und Grenzen einer intersystemischen Koope-
ration zwischen Akteuren aus verschiedenen gesellschaftlichen Handlungsfeldern (Sport, 
Politik, Jugendhilfe) erlangt die institutionelle Ordnung eine besondere Bedeutung, 
weil auf dieser Ebene Koordinationsmechanismen zum Tragen kommen, die einen för-
dernden oder hemmenden Einfluss auf die Integration von Teilleistungen und divergie-
renden Wollensvorgaben in eine geteilte Handlungsorientierung haben können. Das 
institutionelle Design prägt die „Sollensvorgaben“ der komplexen Organisation bzw. des 
Netzwerkes und damit auch die corporate identity der organisierten Vernetzung. Eine 
effektive Zusammenarbeit kann nur auf der Basis von institutionellen Regelungsmecha-
nismen funktionieren, die eine wechselseitige Erwartungssicherheit der in das System 
involvierten Akteure und die notwendige Grundlage für gemeinsames oder geteiltes 
Wissen (vgl. Scharpf 2000, 80f.) bzw. für die Herstellung einer umfassenden Rationalität 
(Willke 1993) schaffen. Das institutionelle Design schafft damit den notwendigen Hand-
lungsrahmen und die interaktionale Voraussetzung für die Bewältigung der multiplen 
Interdependenz und Kontingenzen im komplexen Verbundsystem. 
Die institutionalisierten Regelungssysteme generieren eine primär normative  
Handlungsorientierung (Sollensvorgaben) z.B. über rechtliche Regeln (Verfahrensregeln, 
Satzungen, Weisungsbefugnisse, Informationsregeln etc.) und soziale Normen (Verhal-
tensregeln). Ergänzt wird dieses Spektrum durch eine Bandbreite informeller Regeln, 
Konventionen und Erwartungen (z.B. Sitten, Routinen, konventionalisierte Umgangs-
formen; vgl. Ostrom 1986 zit. in Scharpf 2000, 77; Luhmann 1976 [1964], 2000a). 
Diese institutionelle Erwartungshaltung an den Einzelnen impliziert ein mögliches Sank-
tionsspektrum für potenziell non-konformes Verhalten. Soziale Normen wirken im allge-
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meinen a priori, weil deren Verletzung durch „Reputationsverlust, soziale Missbilligung, 
Entzug von Kooperation und Belohnung oder sogar soziale Ächtung sanktioniert wird“ 
(Scharpf 2000, 77).  
Beide Strukturdimensionen – teilsystemische Handlungsorientierungen und institutio-
nelle Ordnungen – machen für die Akteure Handeln auch in komplexen Akteurkonstella-
tionen möglich. Sie konstituieren eine zugleich handlungsprägende und handlungs-
ermöglichende Struktur, die notwendige Voraussetzung ist für die Koordination und 
Entwicklung einer integrierten Handlungskonzeption trotz multipler und z.T. divergie-
render Interessenlagen, Zielsetzungen und Wertbindungen. So kann z.B. auf Basis der 
institutionell regulierten Entkopplung der persönlichen Mitgliederinteressen von den 
Organisationsinteressen eine wichtige Voraussetzung für die Ausbildung einer kollekti-
ven strategischen Handlungsfähigkeit unter gemeinwohlorientierter kollektiver Zielset-
zung möglich gemacht werden (vgl. Horch 1983). Die Akteure verpflichten sich über die 
Mitgliedschaftsrolle im organisationalen Kontext bzw. über eine Selbstbindung in Kon-
trakten oder Wertebindung in Netzwerken an die kollektiven Wert- und Zwecksetzungen 
des komplexen Systems (vgl. Kap. 3, Kap. 4).  
Aus der steuerungstheoretischen Perspektive, die in der vorliegenden Arbeit verfolgt 
wird, nimmt diese Strukturdimension den zentralsten Stellenwert im Modell ein: so kann 
die institutionelle Ordnung mit Blick auf komplexe Akteurkonstellationen die Kompeten-
zen, Partizipationsrechte, Vetorechte, zusammengefasst das Recht zur autonomen 
Entscheidung für bestimmte Fragen verleihen und für andere beschränken und 
damit potenziell opportunistisches Verhalten der Akteure (z.B. Free-Rider) positiv regu-
lieren bzw. koordinieren (vgl. Scharpf 1993b) sowie dieses Risiko von Fehlverhalten auf 
dem Rücken Dritter minimieren. Weiterhin kann das institutionelle Design die Problem-
lösungseffektivität politischer Prozesse durch Regelungen positiv oder negativ beein-
flussen, so dass Divergenzen – die über die Mikro- oder Makroebene in das System ge-
langen – auf dieser Mesoebene institutionell reguliert werden können (vgl. Scharpf 
2000, 86f., 90ff). Gestaltungsempfehlungen für eine erfolgreiche intersystemische Koop-
eration zwischen Akteuren aus Politik, Jugendhilfe und Sport im Dienste der Wohlfahrts-
produktion müssen an dieser Bezugsebene ansetzen, so dass hier das Hauptaugenmerk 
der Fallanalyse liegen muss, um förderliche bzw. hinderliche Steuerungselemente, Me-
chanismen, Instrumente und Strategien fallanalytisch identifizieren zu können und ab-
schließend in einen praxisorientierten Empfehlungskatalog überführen zu können. 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der institutionelle Rahmen die 
Erwartungsregeln des Systems an die Mitglieder konstituiert (=>SOLLEN). Hier wird die 
Verfügung über Handlungsressourcen und ihre Handlungsorientierungen in wesentlichen 
Aspekten vorgespurt und geprägt, die Handlungssituation wird selektiv eingeschränkt 
und eine wechselseitige Erwartungssicherheit zwischen den Akteuren geschaffen. 
Zugleich belässt diese Strukturierung aber auch Handlungsspielräume und Handlungs-
freiheiten, dahin gehend, dass Normen verletzt werden können, Macht illegitim ange-
wendet wird, die Verfügung über Ressourcen nur begrenzt institutionell regulierbar ist 
oder auf informelle Interaktion ausgewichen wird.  
Diese Faktoren lenken die Aufmerksamkeit auf den Akteur und die Akteurkonstellation, 
der oder die in der Institution agiert - eine nicht zu unterschätzende Dimension, da Ak-
teure und handelndes Zusammenwirken in Akteurkonstellationen institutionelle Regel-
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strukturen funktional oder dysfunktional beeinflussen, modifizieren oder diese über ihr 
Handeln perpetuieren können.  
2.3.2 Akteure und Akteurkonstellationen: Interessenlagen – Einfluss- 
  potenziale  – Konstellationseffekte 
Die dritte Strukturdimension im Modell konstituiert die Akteurkonstellation; sie ist  
wesentlich spezifischer, leichter veränderbar und existiert sowohl innerhalb der jeweili-
gen wie auch zwischen den gesellschaftlichen Teilsystemen. Das Handeln des komple-
xen Akteurs spiegelt die Konstellation individueller Akteure und kann letztendlich auf das 
handelnde Zusammenwirken seiner Mitglieder zurückgeführt werden. Akteure werden 
charakterisiert durch ihre Handlungsorientierungen (Wahrnehmungen und Präferenzen) 
und Fähigkeiten, die wiederum in hohem Maße von Handlungsressourcen und Einfluss-
potenzialen wie Geld, Macht, Wissen geprägt sind. Für die Analyse einer komplexen 
Akteurkonstellation unter dem Fokus der Koordination intersystemischer Zusam-
menarbeit zur integrierten Wohlfahrtsproduktion ist eine Rückführung der 
Handlungsorientierung auf die idiosynkratisch-individuelle Handlungsebene weder sinn-
voll noch notwendig. Stattdessen wird von dieser Mikroebene abstrahiert: die individu-
ellen Akteure erlangen ihre Relevanz in der Konstellation aus ihrer Funktion als Rep-
räsentant/in einer größeren sozialen Einheit (z.B. als korporativer Akteur). Dem kor-
porativen Akteur als Handlungseinheit kann eine spezifische Handlungsorientierung – 
z.B. ein spezifisches Wissen oder Interesse – plausibel unterstellt werden (vgl. Schimank 
2004, 292 ff; 2000b, 207-246; Scharpf 2000, 111). Die Handlungseinheit ist – so die 
Annahme - in hohem Maße durch die organisationale bzw. systemische Leitorientierung 
geprägt. Weiterhin relevant ist jeweils der Status, die Position und die Zentralität im 
Verbundsystem (z.B. Vorstandsvorsitzender, Beiratsmitglied, Assoziierter Partner), weil 
darüber der relative Einflussbereich des Akteurs bestimmt wird.  
Zu Grunde gelegt wird die Annahme eines institutionalistischen homo oeconomicus (als 
aufgeklärte Variante des Homo Oeconomicus; vgl. Schimank 2000b; Kap. 2.2.1), der 
primär eigennutzenorientiert entlang der Rationalität der Mutterorganisation handelt. 
Dies kann plausibel unterstellt werden, weil die Konstellation als politische Auseinander-
setzung und damit als Hochkostensituation verstanden wird. Charakterisiert für ein bi-
laterales Konstrukt als „antagonistische Kooperation“ (vgl. Esser 2000b;  1993) ist diese 
Konstellation verbunden mit Knappheiten, hohen Transaktionskosten, sozialer Dilemma-
situation bzw. strategischen Interdependenzen (vgl. Esser ebd.; Schimank 2000b; Benz 
et al. 1992; Zintl 1992; 1991). Die intersystemische Kooperation zwischen Akteuren aus 
Politik, Jugendhilfe und Sport kann als antagonistische organisierte Vernetzung und als 
Hochkostensituation konzipiert werden, weil mit der Kooperation Teile der Autonomie 
aller involvierter Partner aufgegeben werden, Opportunismus und Risiken wechselseitig 
gegeben sind und die Akteure – zumindest zeitweise aus Sport und Jugendhilfe – kon-
kurrierende Anwärter für die gleichen Ressourcen am Markt sind.  
Auf Ebene der Akteure sind letztendlich verschiedene Faktoren handlungsleitend, die 
über die teilsystemische Orientierung, die institutionelle Ordnung im System sowie über 
ihre Rolle im Muttersystem und im komplexen System hinausgehen. Nachfolgend wer-
den die Dimensionen ‚Akteurinteressen’, ‚Einflusspotenziale und Macht’ erläutert und 
relevante Gestaltungselemente, die einer ‚strategischen Handlungsfähigkeit in komple-
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xen Konstellationen’ Vorschub leisten vorgestellt. Dies sind die ‚kognitive Konver-
genz’ und ‚Präferenzintegration’. Die Koordination und Integration kann über spezi-
fische ‚Interaktions- bzw. Koordinationsmodi’ erfolgen. 
2.3.2.1 Reflexive Interessen und Einflusspotenziale 
Wie bereits ausgeführt, konstituieren sich Akteurkonstellationen in der Konzeption des 
Akteurzentrierten Institutionalismus nicht monologisch aus Einzelinteressen und Einzel-
intentionen individueller Akteure i.S. des Rational Choice27, sondern vielmehr über die 
Koordination der Interessen der in die jeweilige Konstellation involvierten Akteure 
(aufgeklärter homo oeconomicus; Mayntz & Scharpf 1995a, 39-72). Individuelle und 
korporative Akteure prägen als „handlungsfähige Entitäten“ (Schimank 1996, 244) 
wechselseitig ihr Handeln. Der Umgang miteinander ist in der Annahme des AI immer 
strategisch kalkuliert. Speziell für die Analyse der strategischen Vernetzung von Akteu-
ren aus Politik, Jugendhilfe und Sport zur Erhöhung der kommunalen Problemlösungs- 
und Integrationsfähigkeit mit Blick auf die Zielgruppe der sozial benachteiligten Jugend-
lichen ist es notwendig das spezifische Verhältnis der Akteure zueinander zu unterschei-
den. Zu klären ist die Frage: Ist die Interaktionsorientierung der Akteure zueinander 
prinzipiell eher feindlich, kompetitiv, egoistisch-rational oder kooperativ (vgl. Scharpf 
2000; 1994; 1988)? In einem zweiten Schritt müssen die Akteurinteressen in Relation 
zum jeweils vorhanden Einflusspotenzial betrachtet werden (vgl. Schimank 2000b, 
320).  
Um die Vielfalt von Akteurinteressen und Einflusspotenzialen selektiv einzuschränken 
und handhabbarer zu machen, wird auf das theoretische Konzept der reflexiven Inte-
ressen28 (Durkheim) rekurriert. Reflexive Interessen sind Bedingung für die Realisie-
rung substantieller Interessen (vgl. Scharpf 2000; Schimank 1996, 253, 27-43; 1992a, 
261-268; 1991, 507-509): Gesellschaftliche Differenzierungsprozesse werden unter den 
Begriffen ‚Wachstum’, ‚Monopolisierung’, ‚Autonomie’ und ‚Kontrolle’ subsummiert. Es-
sentiell für diese Dynamiken sind generelle reflexive Interessen  korporativer Ak-
teure, konkret vor allem das Streben nach Macht, Dominanz und  Kontrolle. Macht- 
und Dominanzstreben bezeichnet das Interesse am Ressourcenzuwachs. Hier geht es 
um das strategische Ziel, die machtvolle Position und Dominanz, z.B. als Monopolstel-
lung am Markt, zu sichern. Das Kontrollinteresse ist darauf angelegt, die Kontrolle über 
die Realisierung der eigenen Interessen zu erweitern, um  
1)  die eigene Entscheidungsautonomie zu vergrößern und zugleich  
2) die Entscheidungsautonomie anderer Akteure, über die die eigene Interessen-
verfolgung behindert werden könnte, besser beherrschen zu können (vgl. Schi-
mank 1996, 252; vgl. auch Esser 2000d; 2000c; 1993).  
                                               
27 Diese Vorstellung findet sich u.a. beim Rational Choice Ansatz. Mayntz & Scharpf (1995a, 39-72) distanzie-
ren sich explizit von dieser als zu restriktiv erachteten Sichtweise. Im AI wird ein ‚aufgeklärter’ Rational 
Choice zu Grunde gelegt. 
28 Auch hier spielt die Rekursivität, eines der systemtheoretischen Grundprinzipien im Gedankengebäude von 
Niklas Luhmanns, eine entscheidende Rolle: reflexive Interessen sind Interessen, die wiederum auf an-
deren Interessenlagen beruhen und (mehr oder weniger bewusst) aufeinander Bezug nehmen. Zu „reflexiven 
Mechanismen“ vgl. Kap. 2.1. 
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Interessen spezifizieren letztendlich aus dem prinzipiell Möglichen (Kontingenz) offen-
stehende bzw. verschlossene Handlungsmöglichkeiten. Dieses Konzept der Akteurinter-
essen kann im vorliegenden Modell des ASD über die teilsystemische Handlungsorien-
tierung der korporativen Akteure erfasst werden.  
Die Durchsetzung von Akteurinteressen ist in hohem Maße geprägt durch Einflusspo-
tenziale, die sich ihrerseits erst mit Bezug auf bestimmte reflexive Interessen spezi-
fizieren, denn „[n]ur dem, der weiß, was er will, erschließt sich, was er diesbezüglich 
bewirken kann bzw. nicht kann“ (Schimank 1996, 254). Innerhalb der Akteurkonstel-
lationen entscheiden die relativen Einflusspotenziale (auf Basis der je eingebrachten 
Ressourcen und der Kontrolle über diese; vgl. Esser 2000c, 9f.; Coleman 1979) der Be-
teiligten darüber, welche Struktureffekte aus dem handelnden Zusammenwirken aller 
am Wahrscheinlichsten resultieren. Bei vollständiger Kompabilität der Interessenlagen 
der Beteiligten entspricht der Struktureffekt der Summe der Intention der zusammen-
wirkenden Beteiligten, je inkompatibler die Interessenlagen und je geringer die Einfluss-
differenzen zwischen den Beteiligten sind, desto größer ist die Wahrscheinlichkeit tran-
sintentionaler Struktureffekte. Liegt allerdings eine eindeutige soziale Dominanz 
eines Akteurs oder einer Gruppe von Akteuren (fokaler Akteur/Akteurgruppe) mit unter-
einander kompatiblen Intentionen vor, so kann diese Intention mit hoher Wahrschein-
lichkeit vollständig realisiert werden. Nicht kompatible Intentionen bleiben für den 
Struktureffekt eher bedeutungslos, weil sie durch die Überlegenheit des fokalen Akteurs 
neutralisiert werden. 
2.3.2.2 Strategische Handlungsfähigkeit in komplexen Konstellations-  
   strukturen: Kognitive Konvergenz und Präferenzintegration 
Konstellationsstrukturen sind die kognitive Handlungsdimension, die das Können der 
Akteure und ihre strategische Handlungsfähigkeit bestimmen. Die kognitive Hand-
lungsorientierung bezeichnet die Wahrnehmung der Handlungssituation und ihrer kau-
salen Struktur, der verfügbaren Handlungsoptionen und der erwartbaren Ergebnisse 
(vgl. Mayntz & Scharpf 1995a, 53). Diese Dimension ist für den Handlungserfolg zwar 
höchst bedeutsam, empirisch aber sehr schwer ermittelbar. Mit Blick auf den Hand-
lungserfolg zählt, ob die Wahrnehmung der Akteure realistisch ist, inwieweit Ziel-Mittel-
Hypothesen zu konsistenten strategischen Konzepten integriert werden können, in wel-
chem Maße diese zwischen den beteiligten Akteuren geteilt werden und wie sie durch 
individuelle und kollektive Lernprozesse verändert werden können. Kernfrage ist, wie 
eine kollektive strategische Handlungsfähigkeit in einer antagonistischen organisierten 
Vernetzung, d.h. trotz divergierender Interessenlagen, Partialsichten auf die Wirklichkeit 
und möglicher Zielinkompatibilitäten, hergestellt werden kann. 
Zunächst kann davon ausgegangen werden, dass Akteure in komplexen Konstellationen 
sich bemühen, eine möglichst adäquate Handlungswahl im Abgleich mit ihrem 
Gegenüber zu treffen: In den Konstellationen wechselseitiger Beobachtung (vgl. Schi-
mank 2000b, 207-246) erfolgt diese Entscheidungswahl auf Basis der Antizipation des 
Handelns der anderen Akteure, einer antizipierten Situationsdeutung und der Abwägung 
potenzieller Handlungskonsequenzen (Steuerungsmechanismus Markt). In strategisch-
en Konstellationen wird diese Form der Interaktivität erweitert um den Aspekt einer 
wechselseitigen Beeinflussung (ebd., 247-284): hier bestimmen divergierende Ein-
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flusspotenziale und die Zentralität der Position im sozialen Gefüge die Konstel-
lationseffekte und Handlungsdynamiken mit.  
Strategisches Handeln in komplexen Konstellationen wechselseitiger Verhan-
dlung ist äußerst voraussetzungsvoll, weil neben den benannten Aspekten (antizipierte 
Situationsdeutung und Einflussdifferenzen) zwei weitere entscheidungskritische Faktoren 
existieren:  
1) die Konvergenz/Divergenz der als relevant erachteten Wahrnehmungen und Prä-
ferenzen zwischen den Akteuren und  
2) die geteilte Konfliktlösungsfähigkeit innerhalb der kollektiven Einheit.  
Divergierende Wahrnehmungen und unterschiedliche evaluative Kriterien, die aus den 
eigenlogischen Handlungsorientierungen der Akteure (Muttersysteme) herrühren, kön-
nen zu verschiedenen Präferenzen der möglichen Handlungsverläufe führen und 
somit einer erfolgreichen kollektiven Zielerreichung im Wege stehen (vgl. Scharpf 2000, 
108).  
Für die Analyse komplexer Akteurkonstellationen müssen die kognitiven und evalu-
ativen Mechanismen daher neu definiert werden. Erfolgreiches strategisches Handeln 
unter den Voraussetzungen multipler Interessen, Präferenzen und Wahrnehmungen ist 
nur möglich, wenn  
1) eine kognitive Konvergenz als interpersonale bzw. intersystemische Infor-
mationsverarbeitung und Kommunikation in Form von geteilten Weltbildern, 
Deutungsmustern, „kognitiven Landkarten“ und gemeinsamen Zielen erreicht 
wird (Axelrod 1976 zit. in Scharpf 2000, 107; Lehner 1996, 41-82, auch Mayntz 
& Scharpf 1995a, 53). Das Erzielen einer kognitiven Konvergenz ist Synonym für 
einen gesellschaftlichen bzw. intersystemischen Lern- und Wissensaustausch-
prozess zwischen den korporativen Akteuren der Vernetzung (vgl. Prange 1996).  
Mit Blick auf die evaluative Dimension bedarf es  
2)  einer Präferenzintegration (vgl. Mayntz & Scharpf 1995a, 54). Die Integration 
divergierender Präferenzen und Motivlagen kann nur gelingen, wenn die Akteure 
die Fähigkeit aufweisen, 1) (kleine) Verluste hinzunehmen, um größere Gesamt-
verluste zu vermeiden (=>Verlusttoleranz) und 2) zugunsten späterer Gewinne 
auf kurzfristig erreichbare individuelle Gewinne zu verzichten (ebd.).29  
Zusammenfassend wird festgehalten: Kollektives strategisches Handeln in antagonis-
tisch organisierten Vernetzungen setzt eine geteilte Situationsdeutung voraus, die 
auf Grund der selektiven teilsystemischen Wahrnehmungsprägung und relativ stabilen 
„cognitive maps“ (Lehner 1996) der involvierten teilsystemisch geprägten Akteure sehr 
unwahrscheinlich ist. Im Idealfall gelingt die Integration der Partialperspektiven, 
Präferenzen und Motivlagen trotz prekärer Voraussetzungen und schafft eine kollek-
tiv-strategische Handlungsfähigkeit (=> Kognitive Konvergenz und Präferenzintegra-
                                               
29 Die kognitive Handlungsorientierung betrifft die Wahrnehmung der Handlungssituation und ihrer 
kausalen Struktur, der verfügbaren Handlungsoptionen und erwartbarer Ergebnisse (vgl. Mayntz & Scharpf 
1995a, 53). Kollektives strategisches Handeln setzt eine übereinstimmende Situationsdeutung voraus, die auf 
Grund der ‚selektiven’ teilsystemischen Wahrnehmungsprägung und der vorhandenen „cognitive maps“ der 
Akteure sehr unwahrscheinlich ist (Axelrod 1976 zit. ebd.; Lehner 1996). Im Idealfall kommt es im Problem-
lösungsprozess zu einer Integration dieser Partialperspektiven. Dieser Prozess muss allerdings gut 
koordiniert sein. (Mayntz & Scharpf 1995b, 54). 
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tion). Über intersystemische Lern-, Kommunikations- und Wissensaustauschprozesse 
kann eine effektive plurale Wohlfahrtsproduktion erreicht werden, die mehr ist als eine 
reine Nullsummen-Konstellation: sie ist prinzipiell charakterisiert durch eine erhöhte 
Problembearbeitungskapazität und Integrationsfähigkeit (vgl. Scharpf 2000; 1993a; 
1993b; 1993c; 1991). Diese Emergenz kann Anreiz genug sein, um den hohen Kosten-
aufwand (v.a. zeitliche und soziale Kosten) zu legitimieren. Die Frage ist, ob und wie 
dieser intersystemische Integrationsprozess koordiniert werden kann. 
2.3.2.3 Modi der Handlungskoordination zur Gestaltung der Kognitiven  
              Konvergenz und Präferenzintegration 
Strategische Handlungsfähigkeit kann über diverse Modi der Handlungskoordination 
(Interaktionsmechanismen) unterstützt und gesichert werden. Die Präferenzintegra-
tion muss allerdings in der gleichen Konstellation zum Teil über andere Mechanismen 
koordiniert werden als die Kognitive Konvergenz: So können z.B. hierarchische Ent-
scheidungen und Mehrheitsbeschlüsse höchst effektiv sein, um trotz divergierender In-
teressenlagen (=> konfliktträchtige Präferenzen) erfolgreich handeln zu können. Zur 
Lösung kognitiver Konflikte, die sich z.B. aus divergierenden Informationsquellen und 
Wissensbeständen ergeben, kann eine hierarchische Koordination demgegenüber katas-
trophale Folgen haben. Da die relative Bedeutung der Präferenzen und Wahrnehmungen 
von Fall zu Fall variieren, ist es nicht möglich einen bestimmten Strukturtyp als generell 
strategiefördernd oder -hemmend zu benennen (vgl. Scharpf 2000, 108f.; vgl. zur Ana-
lyse möglicher Koordinationsmechanismen v.a. Scharpf & Mohr 1994; Scharpf 1994; 
1993b; 1993a; 1992b; 1991).  
Die verschiedenen Arten von Akteurkonstellationen können mit Blick auf die strategische 
Handlungsfähigkeit mit einem jeweils erfolgskritischen Interaktionsmodus kombiniert 
werden (vgl. Schimank 2002b, 31ff; 2000b, 207-306; Scharpf 2000, 88ff; Mayntz & 
Scharpf 1995a, 61f.): Beobachtungskonstellationen können Interdependenz über eine 
einseitige Anpassung oder wechselseitige Anpassung (Markt) bewältigen. Beeinflus-
sungskonstellationen greifen zu den Mechanismen der „negativen Koordination“ 
(Scharpf 1993b), der Mehrheitsentscheidung (Polyarchie) oder der situativen Aushand-
lung in Tauschprozessen am Markt. In Verhandlungskonstellationen wie z.B. ar-
beitsteiliger oder interessenbezogener Kooperation in Organisationen oder in organi-
sierter Vernetzung wird Handeln koordiniert über eine bindende Vereinbarung (Zweck- 
oder Wertsetzung), die Teil der institutionellen Ordnung ist und Resultat von wechsel-
seitigen Verhandlungen. Unterschieden werden als mögliche idealtypische Koordinati-
onsformen Hierarchie, Polyarchie oder Netzwerk, die auch als Mischtyp auftreten kön-
nen (Mayntz & Scharpf 1995a, 61f; vgl. Kap. 4).  
Schimank (2002b, 29-54; v.a. zusf. 51f.) schreibt in diesem Kontext Organisationen eine 
besondere Kapazität zur Herstellung der kollektiven Handlungsfähigkeit zu, weil diese 
institutionelle Ordnung durch ein übergreifendes Bezugsproblem (Zwecksetzung, Wert-
bindung, Ziele oder Mission) stabilisiert werden kann; zugleich ist aber in Organisationen 
die kollektive Handlungsfähigkeit immer „prekär“, da sie sich dauerhaft über formale 
Verhaltenserwartungen (Strukturen) nach unten gegen Probleme wie Exit, Voice oder 
Shirking sichern muss; in umgekehrter Richtung laufen Interessen-Organisationen Ge-
fahr, dass durch „Oligarchisierungsprozesse“ (Michels zit. ebd.) eine Entkopplung der 
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Entscheidungsebene von den Mitgliederinteressen erfolgt und die kollektive Handlungs-
fähigkeit dadurch in höchstem Maße gefährdet wird. Darüber hinaus gilt gerade für 
hochkomplexe organisierte Vernetzungen, dass diese einen großen Handlungsspielraum 
zur kreativen Entfaltung der involvierten Potenziale benötigen, der z.T. über die sehr 
rigiden, hochbürokratischen Strukturen in komplexen Organisationen nicht immer gege-
ben ist; hier weisen informelle Netzwerke z.T. die erfolgversprechenderen Rahmen-
bedingungen auf.  
2.3.3 Synthese: Der AI und das Modell der ASD als Analyserahmen für die 
Mehrebenenanalyse der Netzwerkarbeit  
Eine umfassende Rekonstruktion der pluralen Wohlfahrtsproduktion im Körbe für Köln 
e.V. kann nur auf der Basis der Erweiterung der grundlegenden systemtheoretischen 
Erkenntnisse um akteurtheoretische Elemente und eine institutionelle Dimension sinnvoll 
umgesetzt werden. Diese Erweiterung der systemtheoretischen Perspektive um akteur-
theoretische und institutionelle Elemente erscheint notwendig, weil  
1) gesellschaftliche Dynamik und Strukturentwicklungen, die im Dienst der Integra-
tion benachteiligter junger Menschen gestellt sind, nur auf der Basis von 
Strukturen und Handeln umfassend rekonstruiert und erklärt werden können,  
2) nur unter Berücksichtigung beider Dimensionen überhaupt das  handelnde Zu-
sammenwirken in Akteurkonstellationen erklärt werden kann und über die 
institutionelle Dimension auch strategisches Handeln in intersystemischen 
Konstellationen analytisch fassbar gemacht werden kann. Der analytische Blick 
auf institutionelle Ordnungen erlaubt es förderliche und hinderliche Elemente für 
die Koordination derart komplexer Konstellationen herauszuarbeiten und schafft 
zugleich das linking element zwischen der Mikro- und Makroperspektive. Darüber 
hinaus konnte  
3) der Steuerungspessimismus von Niklas Luhmann systematisch durch eine zeit-
gemäße steuerungstheoretische Perspektive ersetzt werden, aus der 
intersystemische Netzwerkarbeit als zeitgenössische gesellschaftliche Dynamik 
erklärt werden kann, die im Spannungsfeld zwischen einer dezentralen Kontext-
steuerung und gesellschaftlichen Selbstorganisation und Selbstregelung zu ver-
orten ist (vgl. Mayntz & Scharpf 1995, Scharpf 2000, Schimank 1996, 2001, 
2002b, 2004).  
Zusammenfassend kann für das vorliegende Kapitel und im Hinblick auf die nachfol-
gende Analyse festgehalten werden, dass das Ergebnis des strategischen Handelns in 
allen komplexen Systemen (Organisationen, Netzwerke) letztendlich immer abhängig ist 
von der spezifischen Akteurkonstellationen, der diesen zu Grunde liegenden Interessen 
und Ressourcen wie auch dem dominanten Koordinations- bzw. Interaktionsmodus, 
der sich u.a. aus der teilsystemischen Handlungslogik und der jeweiligen Einflussdomi-
nanz der Akteure im Organisations- oder Netzwerkgefüge generiert. Eine analytische 
Trennung dieser Dimensionen – wie sie über das Modell des ASD möglich ist – macht 
die Identifikation und Diskussion erklärungsrelevanter Faktoren und ihrer Wirkungen für 
komplexe gesellschaftliche Entwicklungen möglich (vgl. Scharpf 2000, 88). Weiterhin 
erlaubt die im AI entwickelte Unterscheidung einer Handlungsprägung (Strukturen) 
und Handlungsfähigkeit (Handeln) komplexer sozialer Systeme die Explikation von 
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sozialer Dynamik wie auch – und dies ist aus einer steuerungstheoretischen Perspektive 
relevant – die Rekonstruktion komplexer Governance-Prozesse im Mehrebenenmodell.  
Das integrative Modell der Akteur-Struktur-Dynamiken bietet damit den angemessenen 
Analyserahmen, um eine teilsystemische Funktionsanalyse (Kap. 6: Kontextanalyse 
der fokalen Systeme in diachroner und synchroner Perspektive) sowie die fallanalytische 
Strukturanalyse der institutionellen Ordnungen an das handelnde Zusammen-
wirken der Akteure aus Politik, Sport und Jugendhilfe in der konkreten organisierten 
Vernetzung resp. Akteurkonstellation im Kölner Modell rückzubinden. Auf Basis einer 
Mehrebenenanalyse können die spezifischen Möglichkeiten und Grenzen einer pluralen 
Wohlfahrtsproduktion im Kontext der sportbezogenen Jugendsozialarbeit im Körbe für 
Köln e.V. angemessen analysiert werden und kritische Erfolgsfaktoren für ähnliche Kon-
stellationen entwickelt werden. Das Modell erlaubt es darüber hinaus für das Netzwerk-
konstrukt auch die Sozial- und Systemintegration integrativ zu fassen. So kann rekon-
struiert werden, wie eine intersystemische Zusammenarbeit trotz divergierender Logi-
ken, Partikularinteressen und ausgeprägten Egoismen der korporativen Akteure zumin-
dest situations- bzw. problembezogen in eine gemeinwohlorientierte Leistung überführt 
werden kann, die in den Dienst sowohl der kommunalbezogenen Sozial- wie auch Ge-
sellschaftsintegration gestellt wird. 
Damit bietet das Rahmengerüst des ASD ein angemessenes Instrumentarium für die 
Analyse der organisierten Vernetzungen des Körbe für Köln e.V., dessen Akteure strate-
gisch eine gesteigerte Problemlösungs- und Integrationsfähigkeit entwickeln wollen, um 
auch mehrfach benachteiligte junge Menschen aus sozialen Brennpunkten von Köln in 
wichtige gesellschaftliche Handlungsbezüge integrieren zu können. Die Netzwerkorga-
nisation und das mikropolitische Netzwerkhandeln können sowohl auf Basis der Struk-
turen der teilsystemischen Eigenlogiken, institutioneller Ordnungen und spezifischer 
Konstellationseffekte wie auch im Rekurs auf das Handeln der involvierten Akteure auf 
ihre Einflusspotenziale und Dominanzstrukturen rekonstruiert werden. Damit wird ein 
umfassender Beobachtungsrahmen geschaffen, über den auch Eigendynamiken des 
handelnden Zusammenwirkens im komplexen System ex-post und aus der Perspektive 
der handelnden Akteure angemessen rekonstruierten werden können. So wird den Di-
mensionen einer bewussten strategischen Kontextgestaltung (Fremdsteuerung) einer-
seits wie auch den Selbststeuerungsprozessen und Netzwerkdynamiken, die auch unge-
plante Entwicklungen enthalten können, gleichermaßen auch in der Analyse Rechnung 
getragen. Nur auf dieser umfassenden Analysebasis erscheint es sinnvoll und möglich 
entscheidungskritische Gestaltungsfaktoren für eine erfolgversprechende Netzwerk-
arbeit im fokalen Kontext zu erarbeiten. Die bisherigen relevanten Analysedimen-
sionen können der nachfolgenden Abbildung entnommen werden. 
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Abb. 2-5 Modell der Akteur Struktur Dynamiken für organisierte Vernetzungen 
Quelle: erweiterte Darstellung (nach Schimank 1996, 247; Mayntz & Scharpf 1995; Scharpf 2000)  
2.4    Überleitung von der Gesellschaftstheorie zur Mesoebene:  
         Organisation und Netzwerk 
Das Verhältnis von Gesellschaft und Organisation in der funktional differenzierten Ge-
sellschaft ist nach wie vor theoretisch noch nicht hinreichend geklärt (vgl. i.Ü. Tacke 
2001; Ortmann et al. 1997). In der Formel der ‚Organisationsgesellschaft’ wird eine 
scheinbare Einheit von zwei Systemformen suggeriert, die bislang aber als solche noch 
in keiner Theorie stringent erfasst werden konnte und faktisch eher als phänomeno-
logische Beschreibung der Gesellschaft gilt. Ausgegangen wird in den verschiedenen 
Makro- und Meso-Soziologien von einem Verhältnis wechselseitiger struktureller Ein-
schränkung und Ermöglichung. So rechnen Gesellschaftstheorien in der Regel von der 
Organisation auf Gesellschaft hoch, die empirische Organisationsforschung hingegen 
betrachtet Organisation ohne Gesellschaft. Luhmanns soziologische Systemtheorie ver-
ortet Organisationen in seiner Gesellschaftstheorie zwar systematisch zwischen ‚Interak-
tion’ und ‚Gesellschaft’. Er arbeitet aber auch in der jüngsten post-hum Veröffentlichung 
‚Organisation und Entscheidung’ (Luhmann 2000a, 380ff) keine differenzierte Organisa-
tionstheorie aus, die konsistent in das Theoriegebäude selbstreferenzieller Systeme ein-
gepasst wird (vgl. auch Luhmann 1997, Bd. 2, 826ff). So bleibt auch in diesem Theorie-
gebäude die ‚Organisationsgesellschaft’ charakterisiert als „Ensemble strukturell unter-
schiedlicher Organisationen’ (Bode & Brose 2001,112), die teils funktional an ein spezifi-
sches Muttersystem gebunden, teils aber auch an mehreren Funktionssystemen gleich-
zeitig orientiert sein können. Letztgenannte können als intersystemische Organi-
sationen oder Organisationsnetzwerke bezeichnet werden. Diese sind für den vor-
liegenden Forschungskontext von besonderem Interesse. Mit dem differenzierungsthe-
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oretischen Ansatz des Akteurzentrierten Institutionalismus und dem auf dessen Katego-
rien aufbauenden Modell der Akteur-Struktur-Dynamiken wurde nunmehr über die Di-
mension der institutionellen Ordnungen ein missing link eingeführt. Über dieses 
Verbindungsstück kann das Handeln von Akteuren sinnvoll mit teilsystemischen Kon-
texten verbunden und Akteurhandeln in die Dimension gesellschaftlichen Handelns 
überführt werden. Auf Basis dieser Dimension können ferner strukturelle Erklärungen für 
die Koordination und Integration einer systemübergreifenden Interdependenzbewälti-
gung – wie z.B. intersystemische Organisationsstrukturen – analytisch fassbar gemacht 
werden. Über institutionelle Ordnungen kann folgerichtig auch zwischen Systemgrenzen 
und divergierenden Funktionslogiken vermittelt werden. Ein eindeutiges Konzept der 
‚intersystemischen Organisation’, auf deren Ebene gesellschaftliches Handeln manifest 
werden kann, existiert derzeit weder in makro- noch meso-soziologischen Theorien. 
Daher wird nachfolgend im Rekurs auf verschiedene Theorieansätze der Meso-Ebene ein 
Baukastensystem zusammengestellt, auf dessen Grundlage zukünftig eine eigenständige 
Theoriekonzeption für diesen Schnittstellenbereich erarbeitet werden kann.30  
Ausgangsprämisse ist, dass gesellschaftliches Handeln und intersystemische Kooperation 
auf der Ebene von Organisationen und Netzwerken manifest werden. Der Untersu-
chungsgegenstand ‚Körbe für Köln e.V.’ konstituiert zugleich eine komplexe formale 
Organisation, deren besonderes Leistungspotenzial sich allerdings aus einer organi-
sierten Vernetzung in teils fest gekoppelten und teils lose gekoppelten Netzwerken 
gründet. Teilsystemische Kompetenzen und Wissenslagen u.a. aus Politik, Sport und 
Jugendhilfe werden organisiert, koordiniert und in einer integrierten sportbezogene Ju-
gendsozialarbeit zusammengeführt. Diese ist das Ergebnis strategischer Planung und 
des handelnden Zusammenwirkens von Akteuren in einem intersystemischen Verbund-
system. Operativ umgesetzt wird diese Querschnittspolitik über soziale Dienstleistungs-
netzwerke im Lokalraum, konkret im Kooperationsansatz mit Akteuren aus Sport und 
Jugendhilfe. Kollektives Ziel der organisierten Vernetzung im komplexen Verbundsys-
tems ist es, eine erhöhte Leistungs- und Integrationsfähigkeit mit Blick auf die spezifi-
schen Problemlagen sozial benachteiligter junger Menschen im Kommunalraum Kölns zu 
erreichen. Nachfolgend sollen im Rückgriff auf die neuere Organisationstheorie und -
forschung aus den Sektoren Wirtschaft, Politik und Dritter Sektor (Kap. 3) sowie im Re-
kurs auf theoretische Erkenntnisse und praktische Erfahrungen zur Netzwerkarbeit (Kap. 
4) die relevanten Besonderheiten dieser komplexen ‚institutionellen Arrangements’ für 
den vorliegenden Forschungskontext herausgearbeitet werden. Verfolgt wird dabei eine 
multidisziplinäre Perspektive, die nicht nur gesellschafts- und organisationstheoretische 
Elemente integriert, sondern auch die fokalen Disziplinen Politikwissenschaft, Soziologie 
der Sozialen Arbeit und Sportsoziologie gleichberechtigt zu berücksichtigen sucht. Er-
gänzt wird dieses Wissensspektrum um relevante wirtschaftswissenschaftliche Elemente. 
Wo immer möglich wird versucht diese Multi-Perspektivität in eine interdisziplinäre 
Sichtweise zu überführen, um die Lern- und Wissensbereiche der Einzeldisziplinen zum 
Untersuchungsgegenstand sinnvoll aufeinander beziehen und fruchtbar füreinander 
nutzbar machen zu können.  
                                               
30 Die vorliegende Arbeit erhebt nicht den Anspruch, eine solche Theoriekonzeption zu entwerfen. Es 
sollen vielmehr relevante Bausteine für eine solche geliefert werden. 
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Ein besonderer Schwerpunkt wird im weiteren Verlauf der Arbeit auf 2 Aspekte gelegt: 
1) die Strukturierung und Gestaltung von komplexen Systemen im Hinblick 
auf die Aspekte Formalität/ Informalität, Differenzierung/ Integration und 
Fremdsteuerung/ Selbststeuerung. Darin liegen – nach Ansicht der Verfasserin 
der vorliegenden Arbeit – die Kernambivalenzen begründet, die förderlich oder 
hinderlich für eine erfolgreiche intersystemische Zusammenarbeit sind bzw. sein 
können.  
2) Des weiteren werden vor allem relevante theoretische Aspekte für die Analyse 
von Willensbildungs-, Kommunikations- und Entscheidungsprozessen 
fokussiert. Dies erscheint relevant, weil intersystemische Organisationen aus 
differenzierungstheoretischer Perspektive in den Kontext der Entscheidungsthe-
orie gestellt werden. Kommunikations- und Entscheidungsprozesse sind entspre-
chend für die Handlungsrichtungen der komplexen Organisationen relevant.  
Entsprechend wird aus systemtheoretischer Perspektive die Kommunikation von ‚Ent-
scheidungen’ das Basiselement sowohl für Organisationen (vgl. Luhmann 2000a; Bae-
cker 1999; 1992) wie auch elementar für Netzwerke (Miller 2005; 2002; 2001b). Die 
Grenzen der Organisation und damit der selektive Handlungsrahmen werden auf der 
Grundlage von Entscheidungen gesteckt. Diese wiederum sind in hohem Maße von der 
Akteurkonstellation und den jeweiligen Entscheidungsdominanzen beeinfluss. Intersys-
temisches gemeinwohlorientiertes Handeln kann folgerichtig auf der Ebene von Ent-
scheidungen und Entscheidungsprozessen optimal analytisch gefasst werden. Auf dieser 
Ebene entsteht das faktische Leistungs- und Wirkungspotenzial der intersystemischen 
Kooperation und Vernetzung. 
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3 Organisationen 
Intersystemische Kooperationen und der Leistungsaustausch zwischen gesellschaftlichen 
Teilsystemen sind auf der Ebene der gesellschaftlichen Teilsysteme nicht möglich: Diese 
können weder „kollektiv handeln“ (Luhmann 1994b, 191), noch kommunizieren, noch 
einen direkten Kontakt zu ihrer Umwelt aufnehmen (vgl. Luhmann 1997, 842f.). Eine 
kollektive Bearbeitung komplexer gesellschaftlicher Problemlagen – sei dies intra- oder 
intersystemisch – erfolgt daher immer in Organisationen oder institutionalisierten 
Netzwerken (vgl. Mayntz 1988; Mayntz & Scharpf 1995a). Für die moderne Gesell-
schaft kann eine fast flächendeckende Durchsetzung nahezu aller sozialen Handlungs-
bereiche in formalen Organisationen identifiziert werden. Deshalb wird die zeitgenös-
sische Gesellschaft auch häufig als ‚Organisationsgesellschaft’ bezeichnet (vgl. Wex 
2004; Türk 1995, 35f.; Schimank 1997a, 35-60; 1991).  
So wie soziale Systeme eine „Vermittlungsrolle zwischen der Komplexität der Welt und 
der begrenzten Komplexitätsverarbeitung des Menschen“ (Lange 2003, 78) überneh-
men, nehmen Organisationen (als soziale Systeme) in der funktional differenzierten 
Moderne eine zentrale Funktion als Mittler zwischen der Mikro-Makro-Ebene ein, 
also im Spannungsverhältnis zwischen Individuum und Gesellschaft (vgl. Zimmer & Pril-
ler 2004). Darüber hinaus konstituieren sie mächtige korporative Akteure, weil in 
ihnen Ressourcen und Einflusspotenziale gebündelt und für das Erreichen einer gemein-
samen Zielsetzung kondensiert eingesetzt werden können (vgl. Schimank 2002b; Cole-
man 1979). Damit sind Organisationen der Ort im Gesellschaftsgefüge, an dem das In-
terdependenzproblem überwunden und Interdependenzen unterbrochen werden können 
(vgl. Luhmann 2000a, 394; 1994b, 196). In der vorliegenden Arbeit erlangt das institu-
tionelle Arrangement ‚Organisation’ allerdings seine besondere Bedeutung vor allem 
daher, dass in den organisationalen Strukturen auch eine systemübergreifende Inter-
dependenzbewältigung koordiniert werden kann (vgl. Allmendinger & Hinz 2002a, 
10; Schimank 2002b, 31f.; Bode & Brose 2001, 118f.; vgl. Kap. 4). Organisationen sind 
damit in der funktional differenzierten Gesellschaft in vertikaler wie horizontaler Dimen-
sion Schlüsselelemente der sozialen Ordnung. Ihnen wird ein hohes Problemlösungs-
potenzial für zeitgenössische Herausforderungen zugewiesen (vgl. Schimank 2002b; 
Luhmann 2000a; 1993b).  
Unter dem Einfluss systemtheoretischer Entwicklungen hat sich im historischen Verlauf 
die Analyseperspektive der Organisationstheorie und Managementlehre schrittweise von 
der Konzeption der Organisation als geschlossene über umweltoffene Systeme – in der 
Kontingenztheorie der 70er und 80er Jahre – hin zu selbstreferenziellen, aber umweltof-
fenen Systemen in der zeitgenössischen Gesellschaft entwickelt (vgl. i.Ü. Schreyögg 
2003; Luhmann 2000a). Vor dem Hintergrund zunehmend komplexerer Umweltbedin-
gungen und wachsender Turbulenzen ist der Analysefokus der einfachen Organisation 
(und der inneren Bedingungen zur Gestaltung korporativen Handelns) zunehmend verla-
gert worden auf eine interorganisationale, intersektorale, interinstitutionelle 
bzw. vernetzte Zusammenarbeit  (stellv. Bauer & Otto 2005; Türk 1997; 1995; 
Evers & Olk 1996; Mayntz & Scharpf 1995; Teubner 1992). Hier setzt der Untersu-
chungsgegenstand der vorliegenden Arbeit an: Es handelt sich um eine komplexe for-
male Organisation (Hybride Organisation). In Form einer organisierten Vernetzung wird 
 81
3 Organisationen    
 
eine (problembezogene) intersystemische Inderdependenzbewältigung an der Schnitt-
stelle Politik, Jugendhilfe und Sport versucht, um so eine umfassende und integrierte 
Sozialintegration für Dritte zu organisieren. Der Untersuchungsgegenstand verbindet 
somit die institutionellen Arrangements und besonderen Potenzial von ‚Organisation’ und 
‚Netzwerk’ in ein und denselben Strukturen. 
Nachfolgend soll zunächst eine begriffliche Eingrenzung von ‚Organisation’ als Institution 
erfolgen (Kap. 3.1), bevor die besonderen Stärken und Schwächen dieses Systemtyps  
im Hinblick auf die Bewältigung der Interdependenz und dem Mikro-Makro-Problem 
erarbeitet werden (Kap. 3.2). Neben den Stärken (3.2.1) wird v.a. auch die begrenzte 
Problemlösungsfähigkeit von Organisationen und ihr Kernproblem betrachtet, als Produ-
zenten sozialer Exklusion auf der Mesoebene der Gesellschaft zu fungieren (3.2.2). Die 
Entwicklung von organisierten Vernetzungen – d.h. Interorganisationsverbünde – als 
generalisierte Problemlöser in der zeitgenössischen reflexiven Moderne erklärt sich vor 
dem Hintergrund der Folgeprobleme der Modernisierung und zunehmend komplexeren 
gesellschaftlichen Problemlagen (3.2.3). Bevor diese Konstrukte ausführlich in Kapitel 4 
behandelt werden, erörtert Kapitel 3.3 den systemtheoretische Einfluss auf die Organi-
sationstheorie und rekonstruiert schrittweise eine Systemtheorie der Organisation, die 
nur in Teilaspekten den Prämissen der Allgemeinen Systemtheorie folgt. Im Hinblick auf 
die nachfolgende Analyse eines hochkomplexes Organisationssystems  in Kapitel 7, wer-
den traditionelle und zeitgenössische Lösungen zur Bewältigung der Kernambivalenzen 
Differenzierung/Integration bzw. zur Koordination und Integration von spezialisierten 
Teilleistungen in Organisationen vorgestellt (3.3.1). Weiterhin werden Integrationslö-
sungen zur ambivalenten Dualität von Formalität und Informalität komplexer Organi-
sationen vorgestellt. Auf dieser Folie können die Emergenz von Strukturen und Prozes-
sen (3.3.2) wie auch zeitgenössische Lösungsvorschläge zur institutionellen Regulierung 
von Emergenz und Selbstorganisation (3.3.3) erklärt werden. Dies erfolgt im Rekurs auf 
zeitgenössische Managementansätze der Managementschule St. Gallen (Forschungs-
gruppe um Probst & Ulrich 1984), der  Münchner Managementschule (Forschungs-
gruppe um Kirsch 1997; 1992) und des Praxisansatzes von Alfred Kieser (1994) zur 
Selbstorganisation. Nach der Betrachtung der Kernambivalenzen von komplexen Organi-
sationen und der Darstellung, wie die Spannungen im System – auch in einem system-
theoretischen Theoriemodell und unter Einfluss der Kybernetik 2. Ordnung – trotz Eigen-
dynamiken institutionell geregelt, koordiniert und in eine integrierte Leistung überführt 
werden können, wird in Kapitel 3.3.4 im Hinblick auf die Analyse eine entscheidungs-
theoretische Beobachtungsperspektive dargestellt. Aufbauend auf der systemtheore-
tischen Entscheidungstheorie, die Entscheidung als Basisoperationen von Organisatio-
nen identifiziert (3.3.4.1), werden verschiedene Erklärungsbausteine aus diversen An-
sätzen zur Entscheidungstheorie herangezogen (3.3.4.2). Auf dieser Grundlage kann das 
Entscheidungshandeln im komplexen Verbundsystem des Körbe für Köln e.V. entlang re-
levanter Analysedimensionen rekonstruiert werden. Hierzu zählen das Anreiz-Beitrags-
Theorem und die Stakeholderperspektive (in Anl. an Barnard 1938 zit. Berger & Bern-
hard–Mehlich 1999, 165; March & Simon 1993), Annahmen zur organisatorischen Dif-
ferenzierung und Emergenz von Entscheidung (nach Lindblom 1959 zit. in Schreyögg 
2003, 426-429) wie auch wesentliche Elemente aus dem politischen Entscheidungs-Pro-
zess-Ansatz (Crozier & Friedberg 1993; 1979), der Entscheidungen als Resultat mikro-
politischer Prozesse konzipiert und somit auch der Analyse von Tiefenstrukturen und 
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Prozessen im Entscheidungshandeln den Weg bereitet. Hierbei werden die Einflusslagen 
und reflexive Partikularinteressen berücksichtigt, entlang derer sich der Entscheidungs-
prozess gestaltet und die Entscheidungsrichtung kollektiven Handelns generiert wird. 
Auf der Basis der erarbeiteten Module kann eine umfassende Analyse von Entschei-
dungsstrukturen, Entscheidungsprozesse und Eigendynamiken im Körbe für Köln e.V. 
erfolgen. Diese Werkzeuge sind darüber hinaus kompatibel mit dem Mehrebenenmodell 
der ASD (vgl. Kap. 2.3) und können lückenlos in dieses eingebaut werden. 
Nach dieser entscheidungstheoretischen Erarbeitung derr (strategischen) Binnensicht 
auf die Kernprobleme, Koordination und Integration von komplexen Organisationen wird 
im Teilkapitel 3.4 der Blick für die gesellschaftliche Bedeutung von Organisationen im 
Kontext der zeitgenössischen Wohlfahrtsgesellschaft herausgearbeitet. Besonderes Au-
genmerk wird vor allem auf die Strukturbesonderheiten der Institutionen im Dritten 
Sektor als intermediäre Arrangements zwischen Staat und Markt gelegt (3.4.1). Ihr be-
sonderes Potenzial für eine integrierte und intersektorale Interdependenzbewältigung 
gründet in der spezifischen Sektorlogik und Form der Handlungskoordination (3.4.2). 
Auf dieser Basis kann das auslaufende Modell des Wohlfahrtsstaats in eine neue Form 
der ‚pluralen Wohlfahrtsproduktion’ überführt werden (3.4.3). Ergänzend wird die für 
den vorliegenden Forschungskontext relevante Betrachtung der Möglichkeiten und Gren-
zen einer intersektoralen Politikgestaltung durch die Institution ‚Vereine’ erörtert (3.4.4). 
Eine Synthese schließt das vorliegende Kapitel zu Organisationen und ihre Rolle im Ge-
sellschaftsverbund ab (3.5). 
3.1. Eine begriffliche Annäherung – Organisation als Institution  
Organisationen werden als „Institutionen“ verstanden (vgl. Schreyögg 2003, 5ff), weil 
auf Basis des institutionellen Begriffsverständnisses das gesamte soziale System Orga-
nisation analytisch in den Blick genommen werden kann: hierzu gehören das System als 
soziales Gebilde (z.B. Behörde, Sportverein, Unternehmen etc.), dessen Strukturierung, 
Funktionsweise und seine soziale Einbettung in gesellschaftliche Kontexte (vgl. Allme-
dinger & Hinz 2002; Granovetter 1985). Die Prämisse der social embeddedness impli-
ziert die relative Abhängigkeit der Organisationen von ihrer sozialen Umwelt und 
zugleich die potenziellen Rückwirkungen, die das System auf diese Teilsysteme seiner 
Umwelt haben kann (vgl. Weick 1985). Mit Blick auf die Binnenstruktur des Systems gilt, 
dass die institutionelle Ordnung (Regelsysteme; vgl. Kap. 2.2.2) das organisationale 
Handeln zwar vorstrukturieren, nicht aber nach einem mechanistischen Modell planen 
und gezielt regulieren kann: Im System existiert zwar eine „dauerhafte Strukturierung 
von Arbeitsprozessen, ein festes Gefüge (Konfiguration) [..., das] allen anderen Maß-
nahmen und Dispositionen vorgelagert ist“ (Schreyögg 2003, 8). Dies sind aber prozes-
sual konzipierte Strukturen, die das Resultat des interaktiv handelnden Zusammenwir-
kens der involvierten Akteure im System sind. Die Strukturen müssen kontinuierlich an 
die Anforderungen der Umwelt angepasst werden. Gleiches gilt für Strukturen und Pro-
zesse der Willensbildung, Kommunikation und politischen Entscheidung, auf die in Kap. 
3.3.4 dezidiert eingegangen wird.  
Zentrale Elemente der Organisation als Institution sind nachfolgend zusammen-
gefasst (vgl. Schreyögg 2003, 9ff; March & Simon 1993, 1ff; Mayntz 1963): 
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(1) Organisationen verfolgen eine Zweckorientierung, d.h. sie sind auf ein spezifi-
sches Ziel (bzw. Ziele) ausgerichtet.  
(2) Sie sind arbeitsteilig organisiert und können so einen besonderen Leis-
tungsvorteil gegenüber nicht organisierten Einheiten erlangen.  
(3) Das Handeln der Mitglieder wird über konkrete Erwartungsmuster (Organi-
sationsstruktur) reguliert; diese sind über die Mitgliedschaftsrolle an die Akteure 
rückgebunden. 
(4) Organisationen grenzen sich auf Basis ihrer spezifischen funktionalen Problem-
bearbeitung sinnhaft von ihrer Umwelt (den Mitgliedern als innere Umwelt und 
anderen Stakeholdern der externen Umwelt) ab und sichern den Bestand der 
Organisation über den Grenzerhalt: Der Erhalt der spezifischen „difference that 
makes a difference“ (Bateson 1981, 488 zit. in Aderhold & Jutzi 2003, 131) in 
der System-Umwelt-Differenz erlaubt die spezifische Profilbildung am gesell-
schaftlichen oder ökonomischen Markt und legitimiert den Ressourcenzufluss. 
Ziehen mehrere Organisationen die gleiche Grenze, so stehen sie als Konkur-
renten am Markt.  
(5) Organisationen sind in gesellschaftliche Kontexte eingebettet und in hohem 
Maße abhängig vom Ressourcenzufluss aus den Systemen ihrer Umwelt. (vgl. 
Luhmann 2000a, 405ff; 1988a, 322; auch Pfeffer & Salancik 2003, Pfeifer 1987).  
(6) Diese Ressourcenabhängigkeit bedingt die Notwendigkeit einer anschlussfähigen 
Leistungserstellung, auch wenn die spezifische Profilbildung selbstreferenziell 
orientiert an inneren Systemstrukturen und organisationsinternen Relevanzen 
verläuft 
Damit ist auch für Organisationssysteme das ambivalent-wechselseitige Steigerungs-
verhältnis von Autopoiesis und Interdependenz auf den Punkt gebracht und verdeut-
licht, dass sie nach den gleichen Prämissen wie Gesellschaftssysteme funktionieren und 
in ihnen umfassendes gesellschaftliches Handeln manifest wird (vgl. i.Ü. Aderhold & 
Jutzi 2003; Schreyögg 2003; Nassehi 2002, 443-478; Luhmann 2000a; Willke 1999, 
46f.). Organisationen sind besonders leistungsfähige institutionelle Arrangements – so-
wohl mit Blick auf die Sozial- wie Systemintegration.  
Organisationstheorie und Gesellschaftstheorie (hier speziell die Systemtheorie) widmen 
sich zwar weitgehend eigenen Bereichen und Problemen, stehen aber in einem dyna-
mischen wechselseitigen Austauschprozess. Eine homogene Verbindung von beiden 
Ansätzen ist auf Grund 
1)  des hohen Abstraktionsgrades der Systemtheorie,  
2) der nur eingeschränkten Reflexionsfähigkeit von Organisationen und  
3) z.T. divergierender Funktionsweisen der Systemtypen 
lange Zeit – auch von Luhmann selbst – als problematisch erachtet worden (vgl. Mar-
tens 1997, 263; Luhmann 1991a; 1976).  
Mit der Veröffentlichung von „Organisation und Entscheidung“ (Luhmann 2000a) wurde 
erstmals eine konsistente Verbindung zwischen beiden Denkweisen hergestellt. Auch die 
Arbeiten der Forschergruppe um Renate Mayntz und Fritz Scharpf liefern höchst rele-
vante Verbindungen für die strukturelle Kopplung der Theoriegebäude (vgl. Kap. 2.2.2 
und 2.3).  
 84 
3 Organisationen    
 
3.2 Stärken und Schwächen der Organisation im Denkgebäude der 
        Systemtheorie 
Aus systemtheoretischem Verständnis werden nachfolgend die spezifischen Stärken  
(Kap. 3.2.1) und Schwächen von Organisationen (Kap. 3.2.2) für den vorliegenden For-
schungskontext aufgeführt (vgl. Luhmann 2000a) und münden in die Synthese einer 
generalisierten Problemlösungsfähigkeit (Kap. 3.2.3), die über interorganisationale Ver-
netzungen erreicht werden kann.  
3.2.1 Stärken der Organisationen als Interdependenzbewältiger und  
        Mikro-Makro-Link 
In Kapitel 2.1 wurde bereits ausgeführt, dass den Organisationssystemen im systemthe-
oretischen Gedankengebäude eine herausragende Bedeutung als vertikale und hori-
zontale Mittler- und Kopplungsinstanz zukommt: Dies gilt sowohl für die Koor-
dination und Integration von gesellschaftlichen Teilleistungen (=> Systeminte-
gration, z.B. zwischen Politik, Sport und Soziale Arbeit/Jugendhilfe) als auch für die Inte-
gration z.B. sozial benachteiligter Menschen in relevante gesellschaftliche Handlungs-
felder (=> Sozialintegration, z.B. Zugang und Teilhabe zum Arbeitsmarkt, zum Sport 
und zu sinnvoller Freizeitgestaltung). In der vertikalen Ordnungsstruktur gewähr-
leisten formale Organisationen gemeinsam mit den symbolisch generalisierten Kom-
munikationsmedien (v.a. Macht, Geld, Hilfe und Wissen), dass teilsystemische Codes 
und Programmstrukturen dauerhaft und Personen unabhängig sichergestellt werden 
können (vgl. Luhmann 1997, 826-847; 1991a, 9f; Luhmann 1984, 552). Diese Schnitt-
stellenfunktion wurde bereits – in Ergänzung der Akteurdimensionen – mit Blick auf das 
integrative Mehrebenenmodell der Akteur-Struktur-Dynamiken erläutert und soll nun-
mehr für den Organisationsbereich verdichtet werden. 
Organisationen transformieren teilsystemische Leitorientierungen über eine eigene, or-
ganisatorische Handlungsprägung in eine interaktive Handlungsselektion, d.h. in ihnen 
wird gesellschaftliches Handeln zwischen Akteuren manifest (vgl. Luhmann 1996, 272-
316; 1994b; 1991a).  
Organisationen sind auf Basis von Motivgeneralisierung und Verhaltensspezifikation, die 
über die Mitgliedschaftsrolle möglich gemacht werden, besonders leistungsfähige institu-
tionelle Arrangements in der funktional differenzierten Gesellschaftsordnung. Teilsys-
temische Funktionen können auf organisationaler Ebene spezialisiert und gebündelt wer-
den. Zugleich wird kollektives Handeln über die Formalstruktur in seinen multiplen Kon-
tingenzen eingeschränkt und situationsbezogen umgesetzt. Darüber hinaus können – 
auf Ebene der Programme – Interdependenzen zwischen den Systemen überwunden 
und verschiedene Leitdifferenzierungen strukturell miteinander gekoppelt werden und 
zur gleichen Zeit handlungsleitend sein.  
Die Prozesse der Verhaltensspezifikation und Motivgeneralisierung werden über das 
Instrument der Mitgliedschaftsrolle gesteuert. Dadurch wird organisationsintern simultan 
höchst verschiedenartiges Handeln und zugleich eine hohe Flexibilität und Anpassungs-
fähigkeit an komplexe, dynamische Umwelten möglich (vgl. Luhmann 2000a; 1991a, 
12f.; Pfeifer 1978, 10). Hintergrund ist, dass nicht die Personen als Ganzes, sondern nur 
in ihrer Rolle als Mitglied in die Organisation inkludiert werden. Auf Basis dieser Mit-
gliedschaftsrolle werden persönliche Motivlagen von den Organisationszielen entkoppelt 
 85
3 Organisationen    
 
und generalisierte Verhaltenserwartungen an diese Rolle rückgebunden. Damit können 
Verhaltensweisen auch in komplexen Organisationskonstruktionen über eine formale 
Erwartungsstruktur koordiniert und organisationales Handeln auf spezifische 
Leistungen (Ziele) hin orientiert und integriert werden. Die Verhaltensanforderungen 
des Systems und die Verhaltensmotive der Mitglieder werden damit voneinander ent-
koppelt und können unabhängig voneinander variieren. Wichtig ist – gerade für den 
Untersuchungsgegenstand –, dass bereits der Zugang zu formalen Organisationen ganz 
wesentlich durch Mitgliedschaftsrollen reguliert wird: nicht jede/r darf Mitglied werden 
(vgl. Luhmann 1997, 829f.; 1995c, 268; 1994b, 189f.; 1976 [1964]).  
Die Mitgliedschaft wird damit zum „Prinzip der Grenzziehung und Selbstselektion“ (Luh-
mann 1991a, 12) von Organisationen: Neben Eintritt und Austritt werden auch andere 
Verhaltensregelungen darüber koordiniert (z.B. Ämterstrukturen, Kommunikations-
schranken und Entscheidungswege, Rechte auf Mittelgebrauch, Verantwortlichkeiten, 
Weisungsketten und Kontrollmechanismen). Damit wird die Mitgliedschaft zum zentralen 
Steuerungsinstrument des organisationalen Handelns. Organisationserwartungen wer-
den (aus Sicht der Akteure) akzeptiert und ein erwartungskonformes Verhalten wird 
gemäß dieser Vorgaben (aus Organisationssicht) höchst wahrscheinlich gemacht. Luh-
mann spitzt diesen Sachverhalt wie folgt zu: „die Kontingenz der Rollenübernahme im 
System stellt alles weitere Verhalten unter die dominierende Alternative des Verbleibens 
oder Nichtverbleibens“ (Luhmann 1993b, 364). Über die Erwartungsstruktur der Mit-
gliedschaft können Verhaltensweisen sachlich, sozial und zeitlich generalisiert und 
die prinzipiell prekäre kollektive Handlungsfähigkeit von Organisationen, die dauerhaft 
durch Probleme wie Exit, Voice, Shirking oder Oligarchisierungsprozesse gefährdet ist, 
kann abgesichert werden (vgl. Schimank 2002b, 29-54). Die auf Dauer gestellte Forma-
lisierung der Organisationsstruktur ist das Spezifikum des institutionellen Arrangements 
Organisation (vgl. Aderhold 2003, 156ff).  
Hierbei muss berücksichtigt werden, dass das Verhalten zwar über das Regelwerk von 
Formalisierungsvorschriften geprägt und vorgespurt ist, dass der Eintritt und Austritt an 
formalisierte Bedingungen geknüpft sind, die nicht negiert werden können. Zugleich 
können diese Strukturen kontinuierlich über informelle Prozesse, Eigendynamiken und 
Selbstorganisation durch die Akteure im System in Frage gestellt, modifiziert und auch 
unterlaufen werden (Luhmann 2000a; 1975; vgl. Kap. 3.3.2, Kap. 3.3.3). 
3.2.2 Schwächen der Organisationssysteme: Begrenzte Problemlösungs- und 
     Integrationsfähigkeit  
Neben der hohen Funktionalität von Organisationen in der funktional differenzierten 
Gesellschaftsordnung, weisen diese Systeme aber spezifische Schwächen auf. Für 
den vorliegenden Forschungskontext sind vor allem bedeutsam  
1) ihre begrenzte Problemverarbeitungskapazität und  
2) die Gleichzeitigkeit von Inklusion/Exklusion, die auf eine begrenzte Integra-
tionsfähigkeit mit Blick auf die gesellschaftliche Sozialintegration verweist.  
3.2.2.1 Begrenzte Problemlösungskapazität und strukturelle Kopplung 
Organisationen agieren zwar als spezialisierte Träger teilsystemischer Handlungslogiken, 
die Funktionssysteme gehen umgekehrt aber auf Grund ihrer begrenzten Informations- 
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und Problemverarbeitungskapazität (bounded rationality; vgl. March & Simon 1993; 
Simon 1991; Williamson 1991) nicht in einzelnen Organisationen auf. Ursache dafür ist, 
dass den Organisationen auf Grund ihrer hohen Spezialisierung, Autonomisierung und 
teilsystemischen Engstirnigkeit ein Reflexionsdefizit anhaftet und ihre Kapazität einer 
effektiven Problembearbeitung schnell an Grenzen stößt (vgl. Willke 1999, 46f.; Luh-
mann 1991a). Außerdem verursacht die blinde, eigenlogische Bearbeitung von Teilprob-
lemen oftmals nicht intendierte Folgeprobleme: Organisierte Spezialisierung ist somit zu-
gleich Problemlöser und Ursache für neue gesellschaftliche Problemlagen, wie z.B. Ar-
beitslosigkeit, Kriminalität, neue soziale Ungleichheiten und Ausgrenzung (Willke 1999, 
294).  
Vor dem Hintergrund der begrenzten Reflexions- und Problemlösungsfähigkeit von 
Organisationen betont Luhmann die „Unmöglichkeit, die Funktionssysteme zu organi-
sieren“ (Luhmann 1997, 843; 1994b, 190; 1991a, 15f.; 1988c). Gesellschaftliche Funk-
tionen werden weder pauschal an Einzelorganisationen delegiert, noch sind Organisa-
tionen funktionaler Bestandteil einzelner Gesellschaftssysteme: Organisationen sind viel-
mehr in spezifischer Weise an die Teilsysteme gekoppelt (Nassehi 2002, 472). Auf der 
Mesoebene sind Organisationen somit nicht notwendig wechselseitig exklusiv, sondern 
ihr Funktions- und Leistungsaustausch erfolgt strukturell aneinander gekoppelt (Nassehi 
1999b, 21f.). Es können verschiedene Kopplungsmechanismen unterschieden werden: 
Eine mediale Kopplung (z.B. über Geld, Recht, Wissen), eine inhaltliche Kopplung über 
die Programmebene und eine Kopplung auf Ebene der Interaktionssysteme.1 So können 
auf der Mikroebene Interaktionssysteme über Mehrfachmitgliedschaft bzw. Mehrfach-
rollen strukturell gekoppelt zugleich in verschiedenen Organisationssystemen des gesell-
schaftlichen Lebens teilnehmen (z.B. politischer Amtsträger/Sportfunktionär, Wissen-
schaftliche Beraterin/Sportfunktionärin etc.). Über eine derartige ‚personelle’ Kopplung 
auf Ebene der Organisationen kann eine intersystemische Abstimmung erfolgen, da über 
ein und dieselbe Person zugleich Selbst- und Fremdreferenz in das Organisationssystem 
geholt und dort reflexiv wirksam werden kann.  
Auf der Organisationsebene müssen weiterhin idealtypisch verschiedene Organisations-
typen unterschieden werden. So existieren (monosystemische) Organisationen, die ihre 
funktionale Leistungsproduktion primär an einem spezifischen Funktionssystem orientie-
ren (z.B. Wirtschaftsunternehmen, politische Organisation). Dem gegenüber existieren 
so genannte ‚intersystemische’ Organisationen (z.B. Einrichtungen der Wohlfahrtspflege, 
Sozialversicherungen), die strukturell an mehreren Funktionssystemen orientiert und 
vermittelnd zwischen den System-Grenzen und divergierenden Funktionslogiken ange-
siedelt sind (vgl. Bode & Brose 2001, 112f.). Luhmann identifiziert z.B. Krankenhäuser 
als eine organisierte Form struktureller Kopplung des politischen Systems mit dem Ge-
sundheitssystem zur Organisation der Gewährleistungsaufgabe der Politik: In den 
Strukturen der Organisation können sich verschiedene Funktionssysteme „einnisten“ 
(2000b, 400; auch 2000a, 398). Dieser Typus findet sich auf Grund spezifischer Struk-
turbesonderheiten häufig vor allem in Freiwilligenorganisationen im Dritten Sektor, die 
intermediär zwischen einer öffentlichen und marktlichen Logik angesiedelt und in der 
Lage sind z.B. gemeinwohlorientierte Leistungen zeitgleich in funktionaler Ausrichtung 
                                           
1 Die Kopplung auf Ebene der Interaktionssysteme wird auch als ‚personelle’ Kopplung bezeichnet. Die kriti-
sche Erweiterung der systemtheoretischen Konzeption und die ‚Re-Integration’ von handelnden ‚Akteuren’ in 
die soziale Realität erfolgt in Kap. 2.2 und 2.3. 
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für das Sportsystem, die Politik und das Jugendhilfesystem erstellen zu können (vgl. 
Kap. 3.4; 6.2; 6.3). Sie können Vermittler zwischen teilsystemischen Eigenlogiken und 
Handlungsorientierungen (z.B. ökonomisches, gemeinschaftlich-wertorientiertes oder 
politisches Handeln) sein, ohne dass die Funktionssysteme miteinander verschmelzen 
(Nassehi 2002, 455; Luhmann 2000a, 397ff). Eine dicht gekoppelte Anschlussfähigkeit 
und kommunikative Erreichbarkeit der gesellschaftlichen Teilsysteme ist nur auf Ebene 
der Organisationen (Luhmann 1997, 152) und institutionalisierten Netzwerke (Mayntz 
1992) möglich. 
Die beiden idealtypischen Organisationstypen werden in ihrer Tiefenstruktur allerdings 
zunächst von der gleichen Basisdynamik gesteuert und angetrieben. Grundsätzlich greift 
auch auf der Ebene der Organisationen das Autonomie-Interdependenz-Problem, das 
allgemein für autopoietische soziale Systeme gilt. Das Paradoxon der Gleichzeitigkeit 
von Autonomie und Abhängigkeit äußert sich auf der Organisationsebene darin, dass 
diese zum einen in der Lage sind zu einer höchst spezialisierten und für alles andere 
blinden Leistungsproduktion; auf dieser Ebene werden orientiert an den binären Codes 
der Muttersysteme und entlang dieser selektiv eingegrenzten Handlungshorizonte sämt-
liche anderen sozialen Abhängigkeiten und Sinnhorizonte außer Kraft gesetzt. In dieser 
„Interdependenzunterbrechung“ (Luhmann 2000a, 394f.) gründet sich ihre Autonomie 
und spezifische Leistungsfähigkeit. Dabei agieren sie allerdings nicht ohne Bezug zur 
Umwelt, weil sie im Rekurs auf die Ressourcensicherung und Anschlussfähigkeit ihrer 
Leistungsproduktion weiterhin von dieser abhängig sind. So werden Irritationen aus der 
Umwelt auf der Ebene der Organisationen zwar immer an die eigenen Bedürfnisse und 
strukturellen Möglichkeiten rückgebunden; sie werden dort aber, wenn die Bestands-
sicherung und der Leistungsaustausch mit relevanten Umweltsystemen gefährdet ist, 
berücksichtigt und selbstreferenziell in angemessene Strukturen umgewandelt (vgl. 
Luhmann 1988c, 173). Hier unterscheiden sich Organisationen von gesellschaftlichen 
Teilsystemen, weil ihre Reproduktion in hohem Maße auch von den Leistungen der Um-
weltsysteme abhängig ist (vgl. Luhmann 2000a, 396; 415f.). Die wechselseitige Bezug-
nahme von Selbstreferenz und Fremdreferenz kann auf Ebene der Organisationen zu 
einem überlebenskritischen Faktor in dynamischen Umwelten werden. 
Insbesondere ‚intersystemische Organisationen’ können den beschriebenen intersystem-
ischen Leistungsaustausch und die Oszillation von Selbst- und Fremdreferenz  besonders 
gut bewältigen, weil diese Elemente durch feste Kopplungen auf Ebene der Programme 
oder der Interaktionssysteme strukturell angelegt sind. So kann von einer Institutionali-
sierung der Interdependenz in den eigenen Strukturen gesprochen werden. Die relevan-
te Umwelt wird über die Integration in die eigenen Programme besser beobachtbar und 
die intersystemische Leistungsabstimmung kann organisationsintern bewältigt werden. 
Diesem Typus wurde allerdings im systemtheoretischen Werk von Niklas Luhmann (und 
seinen Nachfolgern) bis dato sehr wenig Aufmerksamkeit geschenkt (vgl. Luhmann 
2000b, 396).2 Erkenntnisse der Dritten Sektor Forschung wie auch vereinzelte organi-
sationssoziologische Annäherungen können hingegen einen Teil dieser ‚blinden Flecken’ 
im systemtheoretischen Diskurs erhellen (vgl. Kap. 3.4; Kap. 4). 
                                           
2 Systemtheoretische Anknüpfungspunkte finden sich im bereits diskutierten Konzept der strukturellen Kopp-
lung, die auf der Organisationsebene umgesetzt wird (vgl. Luhmann 2000a, 397ff; 2000b, 372ff; 1997, Bd. 2, 
776ff; Ausf. In Kap. 2.1; Bode & Brose 2001; Brodocz 1996). 
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Zentral für die vorliegende Arbeit ist, dass Handlungen sich als selektive Prozesse in 
intersystemischen Organisationen „an mehreren System/Umwelt-Referenzen zugleich 
orientieren“ (Luhmann 1991a, 18), im Sinne der Annahmen von Geser (1990), multiple 
Referenzen haben und als „institutionalisierte Katalysatoren der Einbettung“ (Bode & 
Brose 2001, 118) zwischen verschiedenen Teilsystemen vermitteln können. Die paralle-
le Existenz verschiedener funktionaler Orientierungen und Handlungslogiken im glei-
chen System wird auf der Programmebene in das System eingeführt (vgl. Martens 1997, 
304). So werden z.B. in Organisationsverfassungen verschiedene Funktionen (Organisa-
tionszwecke, Ziele) zugleich zurechenbar gemacht, die aber, und hier liegt der Kern der 
systemtheoretischen Betrachtung,  nicht „in einander aufgehen“ (Nassehi & Noll-
mann 1999, 145; Luhmann 1997, Bd. 2, 840ff; zur weiteren Diskussion vgl. v.a. Kap. 
3.5; 4.1.3). 
Damit ist systemtheoretisch erklärt,  
1) dass Organisationen auf Grund ihrer bounded rationality gezwungen sind, 
komplexe Problemlagen strukturell gekoppelt mit anderen Organisationen zu be-
arbeiten. Dies erklärt differenzierungslogisch den zeitgenössischen Trend einer 
kooperativen oder vernetzten Problembearbeitung in komplexen Systemen.3 
2) Darüber hinaus kann in einem komplexen Verbundsystem die Grenzziehung 
und Identitätsentwicklung als besondere Einheit einer multiplen Differenz 
entstehen (z.B. mit Blick auf Handlungslogiken der Systeme Sport und Soziale 
Arbeit/Jugendhilfe). Wichtig ist, dass diese Differenz als Multifunktionalität in der 
Organisationsverfassung festgeschrieben wird, die als parallele Komplementär-
zwecke für die Bearbeitung komplexer Problemlagen relevant werden.  
Strukturell besonders geeignet für eine plurale Problembearbeitung erscheinen Institu-
tionen im Dritten Sektor, die auf Grund ihrer Charakteristika von Multifunktionalität, 
Intermediarität, Freiwilligkeit und demokratischen Entscheidungsstrukturen eine opti-
male Voraussetzung für die Koordination und Integration intersystemischer Diskurse und 
Aushandlungsprozesse auch unter den Bedingungen divergierender Logiken und Parti-
kularinteressen liefern (vgl. Evers 2005; Zimmer & Priller 2004; Evers et al. 2002; Luh-
mann 2000a, 405 ff; vgl. Kap. 3.4). 
Die theoretischen Annahmen über die organisationsimmanente Strukturierung von 
divergierenden Handlungslogiken und Code-Orientierungen gehen auseinander: In Ab-
grenzung zu den skizzierten systemtheoretischen Annahmen von Luhmann, Nassehi, 
Nollmann und Martens zum ‚Orientierungsprimat’ der Interaktionssysteme im strukturell 
gekoppelten Verbundsystem existieren handlungstheoretische Annahmen von Münch 
und Beck, die diese als Code-Synthesen konzipieren, und damit von einer Entgrenzung 
der Codes und fließenden Organisationsgrenzen ausgehen (vgl. Beck 1993, 67-98, 
174f., 189ff; Münch 1995a; 1992; 1991; 1986). Während Münch davon ausgeht, dass 
teilsystemische Gesichtspunkte in der Interpenetration integrativ vereint werden und die 
Teilsysteme sich in dieser Vereinigung die Gesichtspunkte anderer Systeme als integra-
                                           
3 Diese Idee schließt an evolutionstheoretische Ausführungen von Friedrich August von Hayek (1952, 25 zit. 
in Lange 2003, 60f.) an: Aggregiertes Wissen muss aus der „Verflechtung einer Vielzahl lokaler, begrenzter 
rationaler Entscheidungen“ allen Formen der zentralen Planung überlegen sein. Diese interorganisationale 
Emergenz könne allerdings nur evolutionär über die „Kräfte der gesellschaftlichen Selbstregulation“ (von 
Hayek 1959, 122f. zit. ebd., 61) reguliert werden. 
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len Bestandteil des eigenen Wollens annehmen (vgl. Münch 1991, 172-176, 309-335), 
geht Luhmann auch im Fall der strukturellen Kopplung vom uneingeschränkten Primat 
der Logik des Muttersystems aus, die als teilsystemische Leitdifferenz unangefochten 
bleibt. Diese eigenlogischen Verhaltensweisen kommen in wechselseitigen Vorwürfen 
z.B. des Elfenbeinturm-Denkens bzw. praxisfernen Denkens der Wissenschaft oder der 
relativen Indifferenz gegenüber wissenschaftlichen Erkenntnissen im Sportsystem zum 
Ausdruck. Wahrheiten sind nur innerhalb der Wissenschaft handlungsleitende Orientie-
rungen; das Sportsystem reagiert auf diese nur, wenn sie für das eigene Systeme eine 
spezifische Relevanz, z.B. Legitimationsverlust, Ressourcensicherung etc., erlangen (Bei-
spiel Ergebnisse Brettschneider Studie, vgl. Kap. 6.3). Auf dieser Basis findet genau 
genommen eine intersystemische Abstimmung – begleitet vom „permanenten Widerwil-
len der Beteiligten“ (Schimank 1999, 55) – statt, ohne dass die Leitdifferenzen der Teil-
systeme in der Zusammenarbeit vermengt werden. 
Ob und inwieweit multiple Logiken in einem komplexen Verhandlungssystem erfolgreich 
koordiniert und integriert werden können, welche Voraussetzungen hierfür erfüllt sein 
müssen und welche Auswirkungen die parallele Existenz verschiedener Orientierungen 
im System für die Qualität der Leistung und das individuelle Akteurhandeln haben kann, 
muss empirisch bestimmt werden. Hier herrscht eine Forschungslücke vor, für die erste 
Schließungselemente über die qualitative Netzwerkanalyse in Kapitel 7 geniert werden 
sollen. Die Untersuchung der vorliegenden Arbeit startet auf der systemtheoretischen 
Prämisse des teilsystemischen „Orientierungsprimats“.  
Eine komplexe intersystemische Zusammenarbeit kann – in Anlehnung an Willke, Fuchs, 
Bette u.a. Luhmann-Nachfolger/innen der Systemtheorie sowie den Erkenntnissen des 
AI zu Folge – nur auf der Grundlage einer geteilten Mission gelingen, d.h. auf Basis von 
gemeinsamen Zielsetzungen, einer sogenannten gesellschaftlichen Rationalität, die die 
Teilinteressen der Partner komplementär aufeinander beziehen bzw. teilweise in sich 
vereinen muss. Dies wird als notwendige Voraussetzung für eine erfolgversprechende 
Koordination und Integration teilsystemischen Handelns unter der Bedingung einer mul-
tiplen Differenzbildung dargestellt (vgl. Kap. 2.1, Kap. 2.2). Eine geteilte Problemsicht 
und Zielorientierung, die Teil dieser Rationalität ist, erlaubt es eine gemeinsame struk-
turelle Prämisse zu setzen, über die der hyperkontingente Möglichkeitsraum und die 
Relevanz für das selbstreferenzielle Handeln der Akteure im komplexen System auf ein 
verarbeitbares Maß abgesteckt und eine wechselseitige Erwartungssicherheit geschaffen 
werden kann. Unter welchen Bedingungen und Voraussetzungen eine kollektive Ratio-
nalität hergestellt werden kann, kann nur unter Fokussierung der Koordinations- und 
Integrationsmechanismen und die interaktive Gestaltung dieser Regulierungsstruktur 
direkt am Einzelfall angemessen analysiert und rekonstruiert werden. Für den vorlie-
genden Untersuchungskontext – einer vernetzten Schnittstellenarbeit zwischen Akteuren 
aus Politik, Jugendhilfe und Sport – liegt im Forschungsraum bis dato keine Untersu-
chung vor, die sich konkret mit den Strukturen, Prozessen und Funktionsweisen und den 
Bedingungen für eine erfolgversprechende Koordination und Integration auseinanderge-
setzt hat. Auch diese Lücke im empirischen Wissenschaftsdiskurs soll mit Hilfe der vor-
liegenden Arbeit modular verkleinert werden. 
 90 
3 Organisationen    
 
3.2.2.2 Organisationssysteme als Produzenten sozialer Exklusion 
Als zweiter Schwachpunkt von Organisationen wird ihre mangelnde Integrations-
fähigkeit in der funktional differenzierten Gesellschaftsordnung identifiziert: Eine um-
fassende Integration der polyzentrischen Teilsichten von gesellschaftlicher Wirklichkeit 
erscheint – so Luhmann – nicht mehr möglich. Organisationen sind zwar der soziale Kitt 
zwischen Individuum und Gesellschaft, zugleich sind sie aber die verantwortlichen In-
stanzen für die Entstehung neuer sozialer Ungleichheiten. Jede organisationale Partial-
inklusion geht immer mit Exklusion einher; denn über Leistungs- und Publikumsrollen 
(Stichweh 1988, 261) werden zwar mehr als die zur Zeit Anwesenden in das System in-
kludiert; mit Blick auf die Gesamtgesellschaft werden zugleich aber immer weniger als 
alle kommunikativ erreichbaren Gesellschaftsmitglieder integriert (vgl. Luhmann 1994a, 
20). Exklusion ist auf dieser Mesoebene der „Normalfall“ (Nassehi 2002, 468). Damit 
konterkarieren die Mitgliedschaftsregelungen der Organisationsebene die prinzipiell freie 
und gleiche Teilhabe der Gesamtbevölkerung an den Funktionssystemen der Gesell-
schaft, die auf Gesellschaftsebene als Recht aller Bürger/innen auf eine prinzipielle Voll-
inklusion verfassungsrechtlich festgeschrieben ist. Exklusion wird auf dieser Bezugs-
ebene als skandalöser Grenzfall angesehen (vgl. Nassehi 2002, 467ff; Luhmann 2000a, 
390f.; auch Kap. 6.1).  
Nassehi (2002, 467) merkt in diesem Kontext kritisch an, dass die systemtheoretische 
Gesellschaftstheorie hier eine Leerstelle aufweist, er moniert ihre „relative Blindheit da-
für, individuelle Lebenslagen, die quer zur gesellschaftlichen Differenzierungsstruktur 
liegen, als Effekte sozialer Strukturen [...] beschreiben [zu können]“. 
Neue soziale Ungleichheiten entstehen als logische Folge des Modernisierungsprozesses, 
weil Organisationen letztlich das Prinzip der Universalinklusion konterkarieren (Nassehi 
2002, 469; Luhmann 2000a, 394). Die Sozialpolitik und in stellvertretender Instanz das 
System der Sozialen Arbeit fungieren als Mechanismen der „organisierten Kompensation 
von Exklusionen“ (vgl. Nassehi & Nollmann 1999, 147f.; Bommes & Scherr 2000a; Bae-
cker 1994; vgl. Kap. 6.2). Gesellschaftliche Krisen wie Arbeitslosigkeit, Bildungsarmut, 
komplexe Segregationsprozesse in benachteiligten Wohngebieten stellen aus politischer 
Perspektive zwar soziale Problemlagen dar, sind aber – gesellschaftstheoretisch formu-
liert – ein Folgeproblem des Inklusionsarrangements von Organisationen. Die sozial-
politische Frage einer gerechten bzw. sozialverträglichen Verteilung von Ressourcen und 
die Inklusion/Exklusion über Mitgliedschaft korrelieren miteinander: Der Zugang und 
Partizipationschancen sind selektiv rückgebunden an z.T. kostspielige Mitgliedschaften 
und die finanzielle Zahlungskraft der Menschen (vgl. z.B. für Sportvereine stellv. Braun 
2003b; Nagel 2003d; Schimank 1997a). Dieses Phänomen wurde z.B. für die tenden-
zielle Exklusion sozial benachteiligter jugendlicher Teilgruppen (wie weibliche Jugend-
liche mit Migrationshintergrund, Jugendliche unterer Bildungslagen) im Ersten Deut-
schen Kinder- und Jugendsportbericht herausgearbeitet (vgl. stellv. Boos-Nünning & 
Karakasoglu 2003; Cachay & Thiel 2003; Hartmann-Tews & Luetkens 2003).  
Luhmann interpretiert Exklusionsprobleme als „direkte Folge der funktionalen Differen-
zierung des Gesellschaftssystems, [...weil] Mehrfachabhängigkeit von Funktionssyste-
men den Exklusionseffekt verstärkt“ (1997, 631). Hartmut Esser spitzt diesen 
Sachverhalt wie folgt zu: 
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„[...D]as Misslingen von Inklusionskarrieren und die Erzeugung von ganzen sozialen Klas-
sen an ‚Zaungästen’ der Multifunktionsgesellschaft [wird] mit dem Vordringen der funktio-
nalen Differenzierung eher wahrscheinlicher [...]. Die Inklusionen in die verschiedenen 
funktionalen Systeme hängen nämlich oft eng miteinander zusammen und verstärken ein-
mal begonnene kleinere Abweichungen: Nur wer in einem bestimmten funktionalen Sys-
tem schon vorher inkludiert war, hat Chancen, in ein anderes einzutreten“ (2000a, 250f.). 
Die Spirale der multiplen Partialexklusion findet ihren Höhepunkt in der gesellschaft-
lichen Totalexklusion, personifiziert in Obdachlosen oder Drogensüchtigen. Die Sozial-
politik, und in stellvertretender Instanz auch das System der Sozialen Arbeit, fungieren 
hier als Mechanismen der „organisierten Kompensation von Exklusionen“ aus relevanten 
gesellschaftlichen Handlungsfeldern (vgl. Bommes & Scherr 2000a; Nassehi & Nollmann 
1999, 147f.; Baecker 1994; vgl. Kap. 6.2). 
3.2.3 Generalisierte Problemlösungsfähigkeit interorganisationaler Vernetzungen: 
      Erhöhte Responsivität und lernende Organisationen in turbulenten Umwelten 
Als alternatives Arrangement zur Bearbeitung der Integrationsproblematik wird die orga-
nisierte Vernetzung von korporativen und kollektiven Akteuren erachtet, denen als plu-
rale Wohlfahrtsproduzenten in der zeitgenössischen reflexiven Moderne ein besonderes 
Problemlösungs- und Integrationspotenzial zugesprochen wird (vgl. Bauer & Otto 2005; 
Evers & Olk 1996; vgl. Kap. 61; 6.2; 6.3). So betont Nassehi, dass einzig eine gesell-
schaftstheoretische Konzeption von komplexen Organisationssystemen und 
Netzwerken, wie sie z.B. im Akteurzentrierten Institutionalismus (AI) vertreten wird, 
eine angemessene Perspektive für die Analyse und Rekonstruktion intersystemischer 
Organisationskollektive und Netzwerke eröffnet (2002, 472; Bode & Brose 2001).  
Hier kann an die Erkenntnisse der jüngeren Organisationstheorie angeschlossen 
werden. Diese postuliert, dass formale Organisationen in der hochkomplexen Gesell-
schaft nicht mehr Einzelprobleme zu lösen haben, sondern über eine generalisierte 
Problemlösungsfähigkeit – i.S. von Varietät – verfügen müssen, um in der dynamisch-
turbulenten Umwelt auch überlebensfähig zu sein. Begründet wird dies mit einem ge-
wachsenen Umweltdruck (vgl. Aldrich 1979 zit. in Schreyögg 2003, 310), der in der 
Bündelung verschiedener Relevanzbereiche der organisatorischen Umwelt manifest 
wird: hierzu gehören z.B. gestiegene Stakeholderanforderungen4 an Organisationen, wie 
z.B. zunehmend individualisierte und zugleich pluralisierte Zielgruppenansprüche im 
Sport, wie auch makro-ökonomische, politisch-rechtliche, sozio-kulturelle, ökologische 
und globale Umwelten (vgl. Schreyögg 2003, 310-316). Nur auf Basis einer angemes-
senen Binnenkomplexität sind Organisationen in der Lage, sich variabel und zeitnah auf 
den rapiden Wandel und unvorhersehbare Veränderungen einzustellen und ihre Ziele, 
Operationen, institutionelle Kontextbedingungen anschlussfähig auszurichten.  
Auch wenn diese Konzeption in einem kontingenztheoretischen Fahrwasser entwickelt 
wurde, so hat sie – im Hinblick auf die notwendige Sicherung des Ressourcenzuflusses – 
auch unter der zeitgenössischen Prämisse der Selbstreferenzialität von Organisationen 
weiterhin Relevanz. Als Konsequenz müssen zielgerichtetes Handeln und effizientes 
                                           
4 Der Stakeholder-Ansatz von Cyert & March (1963 zit. Schreyögg 2003, 316) definiert Interessengruppen 
(Stakeholder) als externe Umwelt, die multiplen Anforderungen und Ansprüche an die fokale Organisation 
richten. Sie können einflussreich auf die Grenzziehung der Organisationen sein. Nach innen sind es Mitglie-
deransprüche, die als innere Stakeholder die Grenzziehung des Systems beeinflussen. 
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Operieren im Binnenraum der Organisation flexibel gestaltet sein und dürfen nur so weit 
festgelegt sein, dass jederzeit ein Lern- und Umdenkprozess und eine flexible Anpas-
sung – i.S. einer responsiven oder lernenden Organisation – an variable Umweltanfor-
derungen möglich sind (vgl. Schreyögg 2003, v.a. Kap. 7; Martens 1997, 276f.). Diese 
sogenannte ‚Responsivität’ wird in der Wirtschaft durch die Inkorporation relevanter 
Ressourcen in die Systemstrukturen, die sonst nur außerhalb des Systems vorliegen 
(z.B. bei Unternehmensnetzwerke, Fusionen etc.) oder durch das Outsourcing von Ar-
beitsleistungen an spezialisierte Zulieferer gewährleistet. Übertragen auf den sozialen 
Dienstleistungssektor finden sich die gleichen Lösungsmechanismen. Diese werden z.B. 
in intersektoralen organisierten Vernetzungen und der Vergabe an und Bewältigung der 
Reflexionsarbeit durch externe Dritte – Begleitforschung, spezialisierte Berater/innen – 
deutlich. Interorganisational bzw. intersektoral organisierten Vernetzungen wird daher 
eine besondere Leistungs- und Problemlösungsfähigkeit nicht nur im Kontext von Unter-
nehmensnetzwerken in der Wirtschaft (Innovationsfähigkeit) und Policy-Netzwerken 
(partizipative Politikgestaltung) zugeschrieben. Insbesondere vor dem Hintergrund lee-
rer öffentlicher Haushalte und hochkomplexer gesellschaftlicher Problemlagen werden 
sie als alternative institutionelle Arrangements und Koordinationsmechanismen für eine 
plurale Wohlfahrtsproduktion verstanden (vgl. Kap. 3.4, Kap. 4, Kap. 6.1; Kap. 6.2).  
Begründet werden kann dieser Trend entlang der bereits ausgeführten Argumentations-
stränge: Die gleichzeitige Inklusions- und Exklusionskraft der Organisationssysteme und 
die paradox strukturierte Problembearbeitungskapazität, das wechselseitige Steiger-
ungsverhältnis einer blinden, eigenlogischen Autonomie und Spezialisierung einerseits 
und der Interdependenzen und Notwendigkeit für strukturell gekoppelte Leistungsver-
bünde (Hybride, Netzwerke) anderseits. Mit der Autonomisierung gesellschaftlicher 
Teilsysteme wird eine fragmentierte (Teil-)Bearbeitung gesellschaftlicher Problemlagen, 
„intersystemischer Orientierungsdissens“ (Schimank 1997a, 48-53) bzw. eine „Kompos-
sibilitätskrise“ (Fuchs 1992; vgl. Kap. 2.1) zwischen den gesellschaftlichen Teilleistungen 
geschaffen. Die organisierte Vernetzung erlaubt hingegen, potenziellen Folgeprob-
lemen konstruktiv zu begegnen, Divergenzen und Krisen aus dem intersystemischen 
Zusammenwirken gegenzusteuern und im Kooperationsverbund ganzheitlich-integriert 
auf die Folgeprobleme des Modernisierungsprozesses zu reagieren.  
Auf der gesellschaftlichen Ebene wird hier das duale Problem komplexer Organisa-
tionen relevant: Diese müssen strukturell zugleich Differenzierung und Integration als 
zwei Seiten der gleichen Medaille bewältigen (vgl. Kap. 3.3.1; Schreyögg 2003). Das 
drohende (gesellschaftliche) Desintegrationspotenzial organisatorischer Spezialisierung 
und Problembearbeitung kann über institutionelle Arrangements interorganisatorischer 
Steuerungs- und Verhandlungsnetzwerke re-integrativ (im Sinne eines Re-Entry) abge-
fangen werden (vgl. Bauer & Otto 2005; Schreyögg 2003; Luhmann 2000a; i.Ü. Weyer 
2000; vgl. Kap. 4 Netzwerk). Die Integrationsproblematik kann – wie im Fallbeispiel 
der vorliegenden Arbeit – zum Bezugspunkt der organisationalen Entscheidung erhoben 
werden (vgl. Willke 1993, 204ff). Anders als von Luhmann angenommen, kann über 
eine geteilte Problemsicht auch zwischen sehr heterogenen korporativen Akteuren (z.B. 
aus Politik, Sport, Jugendhilfe) eine gemeinsame gesellschaftliche Rationalität konstitu-
iert werden. So kann z.B. eine umfassende Integrationsarbeit vorangetrieben werden. 
Allerdings kann die kollektive Handlungsfähigkeit in einer komplexen Organisation zeit-
genössisch nur unter Berücksichtigung und Integration der verschiedenen invol-
 93
3 Organisationen    
 
vierten Teilsystemlogiken und auf Basis der notwendigen Abstimmung zwischen 
diesen Logiken erfolgen und umgesetzt werden (vgl. Schimank 2004; 2002b, 29-54; 
2001a, 19-38). Letztendlich ist dies ein intersystemischer Lern- und Wissensaustausch-
prozess, der neben einer guten Koordination und einer geteilten Rationalität v.a. viel 
Zeit, Geduld und Experimentierspielraum benötigt. Nur so kann es gelingen, auch alte 
(teilsystemische) Denkstrukturen und Routinen aufzubrechen (vgl. Prange 1996; Sydow 
& van Well 1996). Verschiedene Erfahrungshorizonte, implizite und explizite Wis-
sensbestände sowie Spezialisierungsvorteile der einzelnen Partner werden in der Netz-
werkarbeit nutzbar gemacht und dienen als Basis für diesen wechselseitigen Lernpro-
zess (vgl. Willke 1998a; Prange 1996; Schreyögg & Conrad 1996; Sydow & van Well 
1996). 
In diesem Kontext wird die über das Modell der Akteur-Struktur-Dynamiken eingeführte 
Mikrofundierung der Systemperspektive relevant: So kann (zumindest prinzipiell) über 
strategisch-geplante Systemintegration im Kommunalraum auch eine verbes-
serte Sozialintegration für benachteiligte Dritte erreicht werden. Gesellschaftlich 
integriertes Handeln kann folgerichtig auch unter den Bedingungen multipler Kontingen-
zen und Interdependenzen als Einheit in der Vielfalt gestaltet werden. Voraussetzung 
ist, dass 1) die spezialisierten Teilstrukturen und Ressourcenlagen der Mutterorganisa-
tionen der Akteure in das komplexe System hineingenommen und gebündelt werden, 
und dass es 2) den beteiligten Akteuren gelingt, im intersektoralen Verbundsystem eine 
gemeinsame Zielsetzung auszuhandeln sowie eine geteilte Mission oder ein Leitbild zur 
kollektiven Handlungsorientierung aufzubauen. Ob und wie die Eigenlogiken der Akteure 
aus den fokalen Systemen Politik, Sport und Jugendhilfe die komplexe Netzwerklogik, 
kollektives Handeln und Entscheidungsprozesse auch weiterhin beeinflussen, wie die 
komplexe Zusammenarbeit koordiniert und die teilsystemischen Interessen, Ziele und 
Leistungspotenziale in ein integriertes Handlungskonzept überführt werden können, ist 
abhängig vom Kontext und der jeweils spezifischen Akteurkonstellation. Dies ist letzt-
endlich ein empirisches Problem und kann nur unter Berücksichtigung der teilsystemi-
schen Kontextbedingungen und jeweils am Einzelfall konkretisiert werden (vgl. Kap. 6 
Kontextanalyse; Kap. 7 Fallanalyse). 
Nach der Ausführung der Potenziale und Grenzen von Organisationen als gesellschaftli-
che Institution sollen nachfolgend die für die Analyse relevanten strukturellen Besonder-
heiten und Funktionsweisen von Organisationen als Institution der Mesoebene (Refe-
renzebene: Organisation) erörtert werden. Auf dieser Basis können wesentliche Beob-
achtungsfoki für die Fallanalyse in Kapitel 7 deduktiv erschlossen werden. Dies erfolgt 
zunächst im Rekurs auf entscheidungstheoretisch relevante Dimensionen (3.3) sowie 
auf die Ambivalenzen Formalität/Informalität, Differenzierung/Integration, Gestaltung/ 
Selbstorganisation (3.4). Die Übernahme einer meso-soziologischen Perspektive auf 
Organisationen ist relevant, weil hier die Kernvoraussetzungen für das makropolitische 
Potenzial der komplexen Systeme als ‚gesellschaftliche Organisation’ (Systemintegration) 
liegt. Diese Perspektive finden in Kap. 3.4 vertiefend Betrachtung.  
Nachfolgend werden relevante Beobachtungsdimensionen aus den Ansätzen der Ent-
scheidungstheorie für die qualitative Netzwerkanalyse generiert. 
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3.3 Systemtheoretische Einflüsse auf die Organisationstheorie:  
          Autopoiesis – Emergenz – Selbstorganisation  
Die nur bedingt gelungene systematische systemtheoretische Verlinkung von Organisa-
tion und Gesellschaft kann mit Blick auf die Meso-Ebene nicht bestätigt werden: Hier 
lässt sich eine wechselseitige Beeinflussung der systemtheoretischen Erkenntnisse und 
theoretischer sowie empirischer Befunde der Organisationswissenschaft und Manage-
mentlehre nachzeichnen. Für den vorliegenden Forschungskontext sind insbesondere 
der Output zur Selbstorganisation, die Emergenz von Strukturen und Prozessen sowie 
die Steuerung/ Koordination (Governance) von Relevanz (vgl. i.Ü. Schreyögg 2003; 
Luhmann 2000a).  
Schreyögg (2003, 83-91; auch Luhmann 2000a; 1973a, 155f.) reflektiert die einzelnen 
Phasen und Paradigmen der systemtheoretischen Einflüsse auf die Organisationstheorie. 
Zusammenfassend kann eine Entwicklung in drei Grobphasen nachgezeichnet werden: 
In der ersten Phase wird in Anlehnung an das Dekompositionsparadigma von Par-
sons von einer geschlossenen Sicht auf Systeme und einer intraorganisationalen Prob-
lemanalyse (Input/Output Steuerung, Plan- und Steuerbarkeit von Organisationsprozes-
sen über Phasen- und Regelkreismodelle) ausgegangen. 
In der zweiten Phase werden Organisationen als umweltoffene Systeme und – in Anleh-
nung an das funktional-strukturelle Denkmodell des frühen Luhmann – als System-
Umwelt-Relation konzipiert (vgl. Luhmann 1994, 1997). Kernproblem war in dieser Auf-
fassung der Bestandserhalt und Umwelt-Fit bzw. die kontinuierliche Umweltanpassung 
an eine turbulente, hochkomplexe Umwelt. Organisationstheoretische Kernbegriffe sind 
Differenzierung/Integration, spezialisierte Arbeitsteilung, prozessuale Strukturen, requi-
site variety zur Bewältigung von Umweltkomplexität und systeminterne Reflexionsinstan-
zen zur Unsicherheitsabsorption (z.B. F&E-Abteilungen; vgl. Schreyögg 2003, 85ff; 
Luhmann 2000a, 11-38; 1973a, 39ff; vgl. zu Rational Choice Studien bei March & Simon 
1993; zur Kontingenztheorie stellv. Lawrence & Lorsch 1967; Pfeffer & Slancik 2003; 
auch Jacobs 1974 und Burns & Stalker 1961 beide zit. in Luhmann 2000a, 33f.).  
Die kritische Auseinandersetzung mit kontingenztheoretischen Ansätzen (vgl. i.Ü. Kieser 
1999; Türk 1997) und neue konstruktivistische Annahmen (vgl. v.a. Weick 1985,  
212ff, 1976) führt zur Entwicklung institutionalistischer Ansätze der Organisa-
tionstheorie (vgl. Scott 1995 zit. in Luhmann 2000a, 35; Mayntz & Scharpf 1995; Po-
well & DiMaggio 1991; March & Olsen 1990; 1996; Zucker 1991; Kap. 2.2.2), in denen 
über das soziale Konstrukt der Institution5 die Verbindung zwischen Organisation und 
Gesellschaft hergestellt wird (vgl. i.Ü. Türk 1997, 127). Kern institutionalistischer An-
sätze ist die Annahme der historisch kontingenten social embeddedness von Orga-
nisationen in gesellschaftliche Kontexte (vgl. Granovetter 1985; Weick 1985). Diese 
Annahmen münden in die dritte, die zeitgenössische Phase. 
In neueren und zeitgenössischen Ansätzen wird im Anschluss an das Autopoiesis-
Theorem die Organisation als operational geschlossenes, aber umweltoffenes System 
konzipiert. Steuerungstheoretisch wird organisationales Handeln in einem zyklischen 
                                           
5 Institutionen sind Luhmann zu Folge „relativ dauerhaft gegebene, änderungsresistente Verhaltensprämis-
sen“, die Handlungs- und Erwartungssicherheit stiften und – anders als im instrumentellen Rationalismus 
angenommen – auch kulturelle, semantische Wirklichkeitskonstruktionen, Werte und eine akteurbezogene 
Perspektive integrieren (vgl. 2000a, 35; kap. 2.2.2). 
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Input-Throughput-Output Modell verortet: Die Organisation ist sowohl zur Input- wie zur 
Outputseite geöffnet und kann den eigenen Bestand nur auf Grundlage dieser doppelten 
Öffnung sichern; Autonomie und Interdependenz werden erstmals als ambivalente 
Strukturmerkmale der gleichen Organisation konzipiert (vgl. Aderhold & Jutzi 2003, 126; 
Luhmann 2003; 2000; Kap. 2.1.3.2). Zentral für den Systemerhalt ist die Grenzerhal-
tung (System-Umwelt-Differenz), die nunmehr als Leistung vom System selbst (nicht 
als Umweltpassung) erbracht werden muss. Die Organisationsgrenze ist eine soziale 
Konstruktion, die über Grenzbildungsprozesse entlang der systemischen Relevanzen 
kontinuierlich neu herzustellen ist. Relevant werden Ereignisse, wenn sie der organisati-
onsinternen Logik entsprechen (vgl. Schreyögg 2003, 299-413). Die Autopoiesis von 
Organisationssystemen erfolgt als Kommunikation von Entscheidungen: Entscheidun-
gen bringen Entscheidungen hervor, die wiederum Entscheidungsprämissen für Folge-
entscheidungen sind; über Entscheidungsphänomene wird die operative Schließung des 
Systems gewährleistet (vgl. Aderhold 2003, 153). Auch die Grenzziehung nach innen 
und außen wird über Entscheidungen geleistet, d.h. sie steuern die Anschlussfähigkeit 
der organisationalen Kommunikation in die Umwelt. Diese Selbstreferenzialität bedingt, 
dass Entscheidungsprozesse von außen weder gezielt beeinflusst noch gesteuert werden 
können; maximal Irritationen sind möglich (vgl. Kap. 2.1). Ob Irritationen der Umwelt in 
der Organisation als relevant erachtet werden und Modifikationen mit Blick auf Ent-
scheidungshandeln, Zielsetzungen und die Leistungserstellung eingeleitet werden, wird 
nach organisationalen Relevanzen entschieden; diese sind wiederum für den externen 
Betrachter nur sehr bedingt beobachtbar (vgl. Alderhold 2003, 153-188; Schreyögg 
2003, 299-448; Luhmann 2000a, 9; 1997, 833f.; Kap.2.1).  
Für den Bestandserhalt der Organisation ist neben der Ressourcenzufuhr (v.a. Finanzen 
und relevante Wissensressourcen, vgl. Willke 1999) der Erhalt des Komplexitätsgefälles 
an der Organisationsgrenze zur Umwelt wichtig. Diese Grenzziehung erfolgt über die 
Spezifizierung der organisationalen Erwartungsbündel und Ziele (Alderhold 2003, 155ff; 
Schreyögg 2003, 301ff; Luhmann 2000a; 1976). Die (spezialisierte) organisationale 
Leistung und ihre Wertigkeit für die gesellschaftliche Umwelt macht die Identität des 
Organisationssystems aus. Das System kann sich unter den Bedingungen knapper Res-
sourcen und des Wettbewerbs nur durch eine gesteigerte Binnendifferenzierung 
(Wachstum) und kontinuierliche Grenzziehung am Markt auf Dauer behaupten. Dieser 
Prozess der „Differenzstabilisierung“  konstituiert ein permanent neu auszutarierendes 
Organisationsproblem, das in neueren organisationstheoretischen Ansätzen konzeptio-
nell mit dem höchst selektiven Orientierungsmuster der Selbstorganisation gefasst 
wird (vgl. Schreyögg 2003, 303, 309). Selbstorganisation erfolgt im Wechselspiel 
zwischen selbst- und fremdreferenziellen Bezügen und als kontinuierlicher Balanceakt 
zwischen spezialisierter Autonomie und ressourcenbezogener Umweltabhängigkeit. 
Fremdbeobachtungen (z.B. Kontextveränderungen bei Umweltsystemen, Anspruchshal-
tungen der Kunden oder Zielgruppen) werden fortdauernd in den selbstreferenziellen 
Entscheidungsprozess einbezogen. Sie werden im System zumeist erst dann als Infor-
mation relevant, wenn der Ressourcenzufluss und damit der Systembestand gefährdet 
ist (vgl. zusf. Luhmann 2000a, 35f.).  
Der Transfer der organisationstheoretischen Erkenntnisse zur Selbstorganisation, 
Eigendynamik und Selbststeuerung  in den empirischen Forschungsbereich wird als 
höchst diffizil erachtet (vgl. i.Ü. Kieser 1999; Schreyögg 2003; Türk 1997). So wurde der 
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Paradigmenwechsel vom Umwelt-Fit kontingenztheoretischer Ansätze zur Selbst-
organisation und Selbstreferenz komplexer Organisationssysteme zwar zunehmend 
in der Organisationstheorie akzeptiert; ob und inwieweit die Idee der Autopoiesis die 
Organisations- und Managementlehre bereichern kann, war allerdings Ende der 80er 
und in den 90er Jahren noch höchst strittig (vgl. Kieser 1999, 299-306; Martens 1997, 
271-275; Bühl 1992 zit. Schreyögg 2003, 88f). Martens begründet diesen Sachverhalt  
systemtheoretisch damit, dass die Selbststeuerungsthese für Organisationsberater/innen 
und Manager/innen als Bestandsgefährdung interpretiert werden kann. Hier wird ein 
Forschungsbedarf formuliert, dessen Bearbeitung allerdings nicht leicht erfüllt werden 
kann. Neuere (theoretische) Ansätze der evolutionären Organisations- und Manage-
mentlehre haben das Denkparadigma der Selbstorganisation und Selbststeuerung ihren 
Konzepten zur Gestaltung von ‚einfachen’ (i.S. von intrasystemisch agierenden) komp-
lexen Organisationen bereits zu Grunde gelegt (vgl. Kap. 3.3.3). Eine Entwicklung von 
Gestaltungsempfehlungen für intersystemisch strukturierte komplexe Organisationen 
steht noch aus. Die vorliegende Arbeit erhebt den Anspruch, einen ersten Schritt zur 
Schließung dieser Forschungslücke für den Kontext einer intersystemischen komplexen 
Organisation an der Schnittstelle von Sport, Politik und Jugendhilfe vorzunehmen.  
Nachfolgend werden die generischen Probleme komplexer Organisationen im Hinblick 
auf drei Kern-Ambivalenzen erfasst, die für die Analyse der Möglichkeiten und Grenzen 
einer sportbezogenen Jugendsozialarbeit im intersystemischen Verbundsystem relevant 
sind: Dies sind  
1)  arbeitsteilige Differenzierung und Integration der Teilleistungen (Kap. 3.3.1),  
2)  formale und informale Kommunikation und Organisation (Kap. 3.3.2) sowie  
3)  Gestaltungsmöglichkeiten und emergente Prozesse und Strukturen (Kap. 3.3.3).  
Über das Konstrukt der Organisationsstruktur sind alle Ambivalenzen miteinander ver-
knüpft. In der Analyse soll diese Struktur aus einer entscheidungstheoretischen Beob-
achtungsperspektive rekonstruiert werden, wofür das Kapitel 3.2.2.4 die notwendigen 
Werkzeuge  bereit legt. 
3.3.1 Differenzierung/Integration: zur Koordination und Integration von  
      spezialisierten Teilleistungen in komplexen Systemen 
Komplexe Organisationssysteme weisen die paradoxe Struktur einer gleichzeitigen Dif-
ferenzierung und Integration auf: Aufgaben werden im System arbeitsteilig differenziert; 
die Teilleistungen müssen am Ende aber in ein umfassendes Ganzes integriert werden. 
Nur auf Basis einer gesunden Balance von Differenzierung und Integration kann die 
Organisation auch effizient und effektiv ihre Leistung erbringen. Insbesondere mit Blick 
auf hochkomplexe, intersystemisch strukturierte Organisationen (organisierte Vernet-
zungen) ist die Frage bedeutsam, wie dieses Spannungsfeld konstruktiv und funktional 
gelöst werden kann. Kontingenztheoretische Ansätze haben das prekäre Verhältnis Dif-
ferenzierung/Integration mit Blick auf die Koordination und Gestaltung der Leistungs-
prozesse als das Kernproblem von Organisationen erachtet und auf der Grundlage em-
pirischer Befunde brauchbare Instrumente entwickelt (vgl. Schreyögg 2003, 109-214). 
Die formale Organisation strukturiert Aufgabenbezüge vor, die durch die fallweise Re-
gelung und Entscheidung einer informellen Organisation ergänzt wird (vgl. Kap. 3.3.2). 
Systemtheoretisch rekonstruiert ist die organisatorische Strukturbildung ein Pro-
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zess, über den Umweltkomplexität und Entscheidungsunsicherheit reduziert, Aufgaben 
im System bearbeitbar und Handeln trotz hoher Komplexität möglich gemacht werden 
(vgl. Luhmann 2000a). Die arbeitsteilige Binnenstrukturierung über Regelsysteme er-
möglicht in diesem Prozess eine selektive Problembearbeitung, schränkt Kontingenzen 
sachlich wie zeitlich ein, schafft soziale Erwartungs- und sachbezogene Handlungssi-
cherheit. Regelsysteme (z.B. Regeln zur Festlegung der Aufgabenverteilung, der Koor-
dination, Verfahrensrichtlinien, Kompetenzabgrenzungen, Weisungsrechte etc.) werden 
zu einem funktionalen Äquivalent für klassische Managementaufgaben der Planung und 
Kontrolle (vgl. Schreyögg 2003, 110). Hierbei gilt: Je formalisierter die Prozesse, je 
mehr Regeln vorherrschen, je hierarchischer die Organisationssteuerung, desto standar-
disierter ist auch die Steuerung des Leistungsprozesses. Hauptproblem mit Blick auf 
hochkomplexe und heterogen strukturierte Organisationen ist die Synchronisation der 
Differenzierung (Aufgabenverteilung) und Integration im Sinne einer koordinierten Ar-
beitssynthese (vgl. Schreyögg 2003, 112). Empirische Befunde belegen, dass die In-
tegration mit zunehmend differenzierter Aufgabenteilung (hohe organisatorische Bin-
nenkomplexität) ebenso zunehmend prekär wird (vgl. Lawrence & Lorsch 1967).  
Funktionale Differenzierung über eine spezialisierte Aufgaben- und Arbeitsteilung ist 
in höchstem Maße leistungsfähig, geht aber einher mit Problemen beim Schnitt-
stellentransfer der Teilleistung, Abstimmungsproblemen auf Grund vorhandener Res-
sortegoismen, einer geringen Flexibilität, einem hohen Koordinationsaufwand und einer 
tendenziellen Überlastung der Hierarchie als Steuerungsinstanz (vgl. Schreyögg 2003, 
130). Die Arbeitsorganisation und der Leistungsfluss sind unterbrochen und müssen 
über eine gezielte Koordination integriert werden (vgl. Schreyögg 2003, 156). Dies ist 
eine höchst komplexe Aufgabe, weil potenziell auseinander driftende Orientierungen, 
Kulturen, Logiken, z.T. widersprüchliche Zielsetzungen anschlussfähig gestaltet 
werden müssen. Segmentierte Spezialwelten und arbeitsteilige Erfahrungen prägen aber 
die je aufgaben- oder fachbezogenen Wahrnehmungsfilter und Denkweisen, die sich in 
divergierenden cognitive maps der Organisationsmitglieder niederschlagen (vgl. Lehner 
1996; Hodgekinson & Jonson 1994; Lawrence & Lorsch 1967; Dearborn & Simon 1958 
alle zit. ebd., 156). Hier setzt das essenzielle Koordinationsproblem der komplexen 
Organisation an: Die Teilorientierungen und Teillogiken müssen in intersystemischen 
komplexen Organisationen in Richtung kognitive Konvergenz und Präferenzinte-
gration koordiniert werden (vgl. Kap. 2.3.2). Differenzierung kann prinzipiell u.a. auf 
der Basis folgender Schlüsselmechanismen koordiniert und integriert  werden (vgl. 
Schreyögg 2003, 129, 157-206): 
1) Über vertikale Integration (Hierarchie), die in der Regel durch Planung 
und Programme ergänzt wird: Programmierung und organisationale Planung 
werden in komplexen Systemen als rekursiv-zyklischer Steuerungsprozess ent-
lang der Elemente Planung, Konzeptentwicklung, Organisation der Aufgaben, 
Realisation, Evaluation/Controlling und Rückkopplung umgesetzt (vgl. Probst & 
Gomez 1991).    
2) Funktional über Formen einer spezialisierten Aufgabenbewältigung (z.B. 
Sport über Sportakteure, Beratung über Akteure der Jugendhilfe, Qualitätsma-
nagement über die Wissenschaft, Finanzierung über die Wirtschaft etc.). 
3) Über eine horizontale Integration mittels diskursiver Selbstabstimmungs-  
und Verhandlungsprozesse (Polyarchie). 
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4) Über eine inhaltliche und strategische Entkopplung von Entscheidungspro-
zessen (z.B. in Entscheidungen zu Strategie, Operatives Geschäft, Problembear-
beitung, Qualitätsentwicklung etc), die lateral im Netzwerk verknüpft wird  (vgl. 
auch Kap. 2.3.2.3). 
Klassische Organisationsmodelle haben Hierarchie verknüpft mit einer spezialisierten 
Arbeitsteilung. Um trotz hoher Komplexität eine erhöhte Problemlösungsfähigkeit zu 
erzielen, wurden in Form einer Stab-Linien-Organisation (Einlinie, Mehrlinie) Speziali-
sierungs- und Entscheidungsprozesse entkoppelt (vgl. Theuvsen 1994 und Kosiol 1979, 
139 zit. in Schreyögg 2003, 149f., 151; vgl. z.B. Strukturen in Sportverbänden).  Diese 
Koordinationsform erwies sich als höchst konfliktanfällig. Vor allem die Diskrepanz von 
Expertentum und Praxisorientierung, praxisfernes Entscheidungsverhalten, Wissens-
dominanz der Experten und Expertinnen und divergierende Arbeitsweisen, Erfahrungs-
horizonte sowie Machtpotenziale in der Entscheidungskette werden empirisch als Quel-
len für Konflikte zwischen Stab und Linie (vgl. Nollmann 1997) gesehen. In der Organi-
sationspraxis wird zunehmend auf horizontale Selbstabstimmungsverfahren, integrierte 
Team-orientierte Ansätze wie z.B. Projektorganisationen oder Netzwerkorganisation 
umgestellt. Diese horizontale Koordinationsform zeichnet sich qualitativ nicht nur durch 
eine verbesserte und lückenlose Informations- und Kommunikationspolitik im System 
aus, sondern – und dies ist für den vorliegenden Ansatz relevant – erhöht auch die 
wechselseitige Akzeptanz von Teilentscheidungen. Zurückgeführt werden kann dies auf 
die strukturelle Anlage für eine gemeinsame Entscheidungsfindung, diskursive Verfahren 
und Verantwortungsteilung. Benannt sind damit Koordinationsverfahren, die insbeson-
dere bei der Integration höchst heterogener Anforderungen, Interessenlagen und 
Strukturen – z.B. in hochkomplexen Systemen wie intersektoral organisierten Vernet-
zungen – relevant werden (vgl. auch Kap. 4). 
3.3.2 Formalität/Informalität: Emergenz von Strukturen und Prozessen 
Ein generisches Problem der Organisationsgestaltung stellen implizite oder emer-
gente Prozesse und Strukturen dar, die in klassischen Ansätzen als Resultat der 
organisationalen Informalität erklärt wurden (vgl. Krohn & Küppers 1992; i.Ü. Schreyögg 
2003, 415ff). Gemeint sind „Handlungsmuster, die sich aus den Ordnungsprinzipien 
formaler Organisation nicht erklären lassen, [...] sich außerhalb oder neben den Erwar-
tungsbahnen der formalen Struktur bewegen“ (Schreyögg 2003, 417). Informelle 
Handlungsweisen, Praktiken, Routinen bilden sich in Organisationen im Zeitverlauf her-
aus und sind komplex miteinander „vermascht“ (ebd.). Ihre Existenz hat nachhaltige 
Auswirkungen auf klassische Management- und Gestaltungskonzeptionen (vgl. 3.2.2.2). 
Mit der Übertragung des Autopoiesis-Gedanken und neuerer kybernetischer Ansätze 
(von Foerster 1993b; 1984a; 1984b; 1981) auf die Organisationstheorie wurde der Pa-
radigmenwechsel von der traditionellen Vorstellung einer fremd gesteuerten Organi-
sationsgestaltung zur Selbstorganisation eingeläutet. Damit erhielt auch das Phänomen 
der Emergenz von Strukturen und Prozessen eine theoretisch tragbare Fundierung (vgl. 
i.Ü. Schreyögg 2003, 417-493; Ortmann et al. 1997; Martens 1997; Krohn & Küppers 
1992). Mit der Einführung des radikalen Konstruktivismus in Theorien mittlerer 
Reichweite der Mesoebene waren neuartige Einblicke in das Operieren von Organisatio-
nen möglich (z.B. auf Paradoxien wie eine zeitgleich hierarchische Entscheidungskon-
trolle mit horizontaler Entscheidungskompetenz als Down-Up Prozess), die nunmehr im 
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Anschluss an systemtheoretische Erkenntnisse versteh- und erklärbar wurden (vgl. Bae-
cker 1999). Eingeleitet wurde damit ein Umdenken auch auf der Ebene der Organisati-
ons- und Managementlehre: weg von der Vorstellung der gezielten Planbarkeit von Or-
ganisationsprozessen und organisatorischem Verhalten, hin zur Fokussierung auf nicht 
intendierte Handlungsergebnisse. Organisatorische Selbststeuerungsprozesse wurden in 
traditionellen Ansätzen mit der informellen Organisation erklärt: Insbesondere die 
Überlegungen des frühen Luhmann (2000a; 1976) zur Formalität und Informalität sind 
instruktiv und höchst bedeutsam für die Rekonstruktion der Strukturen, Prozesse und 
Funktionsweisen von komplexen Organisationsstrukturen.  
Die Erkenntnisse gehen dahin, dass nicht nur formale Strukturen und Regeln eine 
wichtige Ordnungsfunktion in Organisationen erfüllen, sondern auch informelle Vor-
gänge (vgl. Luhmann 2000a; 1976 [1964], 29ff in Anl. an Barnard 1938). Komplexe 
Organisationssysteme konstituieren sich paradoxerweise aus beiden Elementen, die sich 
wechselseitig beeinflussen und stützen (vgl. Schreyögg 2003, 14f.). 
Wie bereits ausgeführt, sind systemrationale Erwartungshaltungen an die Mitgliedschaft 
gebunden und können, z.B. bei Zuwiderhandlung, durch den Ausschluss aus der Organi-
sation sanktioniert werden. An diese Formalität rückgekoppelte Kernprobleme der Orga-
nisationen können sein:  
a) Anpassungsprobleme an dynamische Umwelten durch starr definierte 
Erwartungskorsette,  
b)  Probleme des Rollenkonflikts und Rollenwechsels der involvierten Mitglieder und  
c)  Motivationsprobleme (vgl. Luhmann 1976, 29ff).  
Die z.T. rigiden Regelsysteme können von den Mitgliedern durch informale Regeln (ei-
gene Kommunikationswege, Hierarchien, Sanktionswege) unterlaufen, verändert oder 
modifiziert werden. Über diesen Einfluss des Akteurhandelns können formale Erwar-
tungen in ungeplanter, z.T. auch unerwarteter Weise informal verändert werden. 
Formalität und Informalität (Strukturen und Akteurhandeln) stehen somit in einem 
wechselseitigen Beeinflussungsverhältnis (vgl. Crozier & Friedberg 1993, 46-65; Kap. 
3.3.4.2; Luhmann 1976, 123ff; Kap. 2.3).  
Wurde in klassischen, vor allem funktionalistischen Organisationsansätzen Informalität 
kritisch als subversives, dysfunktionales Störelement der organisationalen Ordnung be-
wertet, so betonen Luhmann (1976) und in Folge jüngere Arbeiten ihre hohe Funk-
tionalität. Empirisch belegt wurde diese Annahme auf Basis der Hawthorne Experi-
mente, die eine Korrelation zwischen informalen Regeln, sozialer Gruppendynamik und 
organisationaler Zweckerfüllung ans Licht brachten. Auf dieser Basis wurde Informalität 
als unverzichtbares Korrektiv für die formale Organisationsgestaltung erarbeitet (vgl. 
Blau & Scott 1962, 89ff zit. in Luhmann 2000a, 20, 24). Aus systemtheoretischer Per-
spektive hat Luhmann (2000a; 1976, 29ff, 48ff) systematisch herausgearbeitet, dass 
eine zu rigide Formalisierung der Organisation zwangsläufig eine Engführung der Sys-
temausrichtung bedeutet, die sich in einer hochkomplexen und dynamischen Umwelt 
bestandsbedrohend auswirken kann. Im Hinblick auf die Leistungsfähigkeit und den 
Bestandserhalt von Organisationen werden auch in der vorliegenden Arbeit beide Teil-
elemente – formale und informale Organisation – als komplementäre, sich wechselseitig 
relativierende und korrigierende Elemente der inneren Ordnung erachtet: sie stellen 
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eine „funktionale Symbiose’’ für eine effektive und effiziente Organisation dar (Luhmann 
1976, 38f.). 
Informelle Regelungen, solange sie im Dienste des Systemerfolgs eingesetzt werden, 
haben folgerichtig eine „brauchbare Illegalität“ (Luhmann 1976, 304ff): formale Regeln 
dürfen im Dienste der Organisationszwecke in einer Grauzone der Legalität verletzt wer-
den. So sind formale Regeln zwar generalisierte Erwartungshaltungen, zugleich aber nur 
bedingt die Richtschnur für faktisches Handeln (vgl. Schreyögg 2003, 421 bzgn. auf 
Studien von Ortmann 2003; Friedberg 1995). Es ist daher gerade im Kontext hochkom-
plexer Organisationen mit einer inneren kulturellen Vielfalt unabdingbar, im formalen 
Korsett auch Raum für Zwischenzonen, sog. Indifferenzzonen zu belassen, die als funk-
tionale Handlungsspielräume für die Akteure im System notwendig sind (Luhmann 1976, 
311ff; auch 2000a bzgn. auf Barnard 1938). Auch wenn informale Organisation und 
Regelungen nicht planbar sind, können sie – so auch empirisch fundierte Erkenntnisse 
der neueren Organisationstheorie – institutionalisiert werden. Letztendlich interpretiert 
Luhmann eine regulierte Kombination und Erhaltung der widerspruchsreichen Eigenge-
setzlichkeit zwischen formaler und informaler Rolle als funktionalen Gewinn organisa-
tionsinterner Differenzierung (vgl. Luhmann 1976, 50). Gerade im Kontext komplex 
strukturierter Organisationen bezeichnet Kollegialität eine erfolgskritische Verhaltens-
erwartung von Personen in der gleichen Position (vgl. ebd., 314ff): als emergentes, auf 
Vertrauen basierendes Normgefüge (wechselseitige Unterstützung, Weitergabe vertrau-
licher Information etc.) wird dies zu einer notwendigen Voraussetzung und relevanten 
Ressource für handelndes Zusammenwirken in intersystemischen Akteurkonstellationen 
(vgl. Kap. 4). 
Im Kontext einer komplexen organisierten Vernetzung muss das Spannungsverhältnis 
zwischen Formalität und Informalität je spezifisch für die Sozial- wie für die Systemin-
tegration ausgelotet werden (vgl. Schimank 2002b, 29-54). So erleichtert unter einer 
sozialintegrativen Perspektive die relative Verselbstständigung formaler Strukturen 
gegenüber den Mitgliedern den Aufbau einer kollektiven Handlungsfähigkeit; zugleich 
besteht immer das Risiko, dass die individuellen Akteurinteressen durch zu hohe Forma-
lisierung überformt und in ihrer Kreativität und Handlungsfähigkeit eingeschränkt wer-
den. Formalität/Informalität muss daher immer in einem gesunden Spannungsverhältnis 
zwischen partikularen Akteurinteressen und kollektiver Handlungsfähigkeit gehalten 
werden, damit die Akteure im System motiviert sind, sich für den Zweck der komplexen 
Organisation auch weiterhin zu engagieren.  
Mit Blick auf die Koordination und Integration teilsystemischer Partialleistungen und 
Kompetenzen – also aus einer systemintegrativen Perspektive – muss dieses Span-
nungsverhältnis vor allem mit Blick auf die Außengrenze des Systems, d.h. hin zur dy-
namisch-turbulenten Umwelt, ausbalanciert werden: Zu hohe Formalität vermindert und 
verhindert die notwendig flexibel zu gestaltende Anschlussfähigkeit der Systemleistung 
an die Anforderungen der Umweltsysteme. So können z.B. zu lange Entscheidungswege, 
zu wenig Spielraum für die teilsystemischen Belange im komplexen System oder zu ri-
gide Zielformulierungen ohne Spielraum für Nachbesserungen als Beispiele für eine 
„dysfunktionale Rigidität“ (Schimank 2002b, 52) angeführt werden. Empirische Befunde 
der Organisationsforschung zeigen: informelle Handlungs- und Gestaltungsspielräume 
(die Indifferenzzonen) müssen proportional zur wachsenden Umweltkomplexität steigen; 
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nur dann ist auch eine angemessene Flexibilität, Reaktions- und Wandlungsfähigkeit im 
System gewährleistet und eine kontextbezogene, situative Anpassungsleistung der Or-
ganisation möglich (vgl. Burns & Stalker 1961 zit. in Schimank ebd.).  
Offen bleibt in Luhmanns theoretischen Ausführungen allerdings, ob und wie informales 
Verhalten koordiniert werden kann, wie das Verhältnis Formalität/Informalität optimal 
gestaltet sein sollte und in welchen Fällen für welche Kommunikationsform optimiert 
wird (vgl. Luhmann 2000a, 25). Dies kann nur empirisch kontextbezogen am Einzelfall 
erarbeitet werden. Mit der qualitativen intersektoralen Netzwerkanalyse (Kapitel 7) 
sollen aus Sicht der involvierten Akteure Kommunikations- und Entscheidungswege im 
Hinblick auf Formalität/Informalität rekonstruiert werden, um auf dieser Basis die 
strukturellen wie informellen Regulierungsmechanismen im System zu identifizieren und 
diese nutzbar zu machen für die Entwicklung eines Gestaltungskataloges für eine orga-
nisierte Vernetzung im Kontext einer sportbezogenen Jugendsozialarbeit. Die intersys-
temische Zusammenarbeit wird auch im Untersuchungsfall in den Dienst einer gestei-
gerten Integrationsfähigkeit von sozial benachteiligten jungen Menschen in den sozialen 
Brennpunkten von Köln gestellt. 
Das Problem der Emergenz und der Balanceakt zwischen Formalität und Informalität 
verweisen auf das grundlegende Koordinationsproblem von komplexen Organisations-
abläufen: Selbstorganisation als emergente Steuerungskraft. Selbstorganisation 
kommt über ein hohes Maß an Informalität zum Tragen und ihr wird für den intersyste-
mischen Kollektivkontext (hybride Organisation oder Netzwerk) eine hohe Bedeutung 
zugewiesen, da sie sich leistungsförderlich wie auch leistungsmindernd auswirken kann 
(vgl. Schreyögg 2003, 418). Mit diesem Problem setzen sich v.a. evolutionäre und kon-
struktivistische Managementansätze auseinander. 
3.3.3     Selbstorganisation in zeitgenössischen Managementansätzen:  
         Zur  Regelung von Emergenz  
Im Anschluss an den Konstruktivismus neuerer kybernetischer und systemtheoretischer 
Erkenntnisse hat sich auch in zeitgenössischen evolutionären Managementansätzen eine 
radikalisierte Vorstellung des Komplexitätsarrangements der Organisation als nicht-trivi-
ales, selbstreferenzielles soziales System durchgesetzt, das nur bedingt steuerbar ist: 
mit dem Konzept der Selbstorganisation kann dies auf einen gemeinsamen Nenner 
gebracht werden (vgl. stellv. Martens 1997, 268; Willke 1995; 1983b; Malik 2000; 
Probst 1985; Kap. 2.1.3.2).  
Unterschieden wird Selbstorganisation als theoretischer Begriff und als normatives 
Konzept. Ersterer bezeichnet unter dem radikal konstruktivistischen Einfluss die Schaf-
fung und Stabilisierung von Strukturen einer Organisation durch „rekursive Interaktion“ 
(Martens 1997, 269; Jutzi & Aderhold 2003, 246; Mayntz & Nedelmann 1987) als 
selbstreferenzielle Form der Führung, Gestaltung, Planung und Steuerung von Organi-
sationen: als „Eigenschaft eines Systems, das sich selbst betrachtet und sich seine ei-
gene Logik und Identität schafft“ (Martens 1997, 269). Managementhandeln (Führung, 
Koordination, Gestaltung) wird auf Grundlage dieser Annahme zunehmend in Anlehnung 
an die Prämisse der Selbststeuerung sozial-selbstreferenzieller Prozesse und als ganz-
heitlich-vernetzter Gestaltungsprozess nach internen Relevanzen konzipiert (vgl. Probst 
1987, 1993). Das normative Konzept der Selbstorganisation verweist hingegen auf 
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Prozesse der Dezentralisierung, industriellen Demokratisierung, spontanen Ordnungsbil-
dung und wird in Abgrenzung zu den klassischen Konzepten der Zentralisation, Kontrolle 
und Planung verstanden (vgl. Kap. 6.1). Trotz Dezentralisierungstendenz verbleiben 
aber in dieser Konzeption immer Merkmale einer planbaren, zentral-hierarchischen Or-
ganisation, so dass Organisationen – ganz im Sinn der Oszillation von Selbstreferenz 
und Fremdreferenz bei Niklas Luhmann – als Mix aus Selbstorganisation und 
Fremdorganisation, aus geplanter und spontaner Ordnung verstanden werden (vgl. 
Probst 1985; zusf. Martens 1997, 268f.).  
Wurde Selbstorganisation in Ansätzen der 80er Jahre ‚pathologisiert’ (z.B. frühe Arbeiten 
von Malik und Probst 1982; vgl. Martens 1997, 272f.), so wird insbesondere im Kontext 
interorganisationaler Zusammenarbeit und komplexer Organisationen die besondere 
Funktionalität der Selbstorganisation betont (vgl. Schreyögg 2003, insbes. Kap. 6). 
Auch neue Managementansätze konzipieren Planungs- und Organisationsprozesse – wie 
in der vorliegenden Arbeit auch – nicht als radikalisierte Autopoiesis und Selbstorgani-
sation, sondern starten von der Prämisse einer relativen Steuerbarkeit der Organisa-
tionen (vgl. Willke 19993 [1994]; Martens 1997, 268; Bardmann 1994; Probst 1987; 
1985; Malik 2000; i.Ü. auch Aderhold & Jutzi 2003, 127; Kap. 2.2.2).  
Planung und Steuerung werden auf der Folie selbstregulierender Systeme neu konzi-
piert. Basisannahme ist, dass sowohl handelnde Akteure in Organisationen wie das sozi-
ale System Organisation selbst auf Grund eigener Erfahrungen lernfähig sind. Die pro-
zessual konzipierte innere Organisationsstruktur ist lernfähig; Lernprozesse können aber 
nur systemintern angestoßen werden, und planvolles Management ist nur als dezen-
trale Kontextsteuerung möglich (vgl. Schreyögg 2003, 109-206, v.a. 173ff; von 
Foerster 1984b, 8ff; Kap. 2.1.3). Dass dezentrale Kontextsteuerung zur Strukturierung 
von Rahmenbedingungen und Gruppenkonstellationen bewusst eingesetzt werden kann, 
belegen Befunde der Organisationsforschung (vgl. Allmedinger & Hinz 2002, 21ff; 
Hackman 2002, 245-259; Podsiadlowski 2002, 260-283). Hierbei kompensieren horizon-
tale Team- und Gruppenprozesse die Unzulänglichkeiten hierarchischer Koordination 
und werden in hochkomplexen organisierten Vernetzungen zunehmend relevanter (vgl. 
Kap. 3.3.2). 
In den angewandten Management- und Organisationslehren existieren für den 
vorliegenden Forschungskontext drei Strömungen, die mit dem Konzept der Selbstorga-
nisation arbeiten und relevante Aspekte und Analyseinstrumente bereitstellen: 
1) Die Managementschule St. Gallen (Forschungsgruppe um Probst 1991; 1987; 
1985; Ulrich 2001; Probst & Gomez 1991; Probst & Ulrich 1984; Malik & Probst 
1982),  
2) die Münchner Managementschule (Forschungsgruppe um Kirsch 1997; 1992)  
3) und der Ansatz von Kieser (1994) zur Praxis der Selbstorganisation. 
Im Anschluss an von Hayeks Konzept der spontanen Ordnungsbildung geht der 
theoretische Ansatz der Managementschule St. Gallen von der Selbstreferenz, Sys-
temautonomie, Komplexität und Redundanz selbstorganisierter Systeme aus (vgl. Probst 
1987; 1985). In einem ganzheitlichen Managementkonzept konzipiert die Forscher-
gruppe um Probst Selbstorganisation als Produkt des Handelns und Beobachtens eines 
vernetzten Ganzen, das integratives Resultat aus Prozessen der Selbstorganisation 
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und bewusster Gestaltung ist (vgl. Probst & Gomez 1991a; i.Ü. Jutzi & Aderhold 2003, 
265f.). Regelsysteme strukturieren diese Prozesse vor und schaffen einen wichtigen 
Halte- und Orientierungspunkt; über Verhaltens- und Regeländerungen passt sich das 
System in selbstorganisatorischen Prozessen kontinuierlich an die Bedingungen der 
Umwelt an. Mit anderen Worten: Verhalten wird – wie in der Annahme des ASD unter 
Kapitel 2.3 dargestellt – strukturell begrenzt, und die Organisationsentwicklung und  
-koordination erfolgt in selbstorganisierten Prozessen. Die Koordinator/innen bzw. Orga-
nisationsgestalter/ innen können Rahmenbedingungen zwar regulieren, jedoch nicht 
gezielt eine Ordnung im System herbeiführen, weil 1) er oder sie selbst Teil des Systems 
ist und 2) seine/ihre Handlungen in das Wirkungsgefüge der Organisation mit eingehen 
und dieses beeinflussen. Dieser Ansatz arbeitet mit den gleichen Erkenntnissen und 
Prämissen wie der AI für gesellschaftlich organisierte Vernetzungen (vgl. 2.2.2). Hohe 
Komplexität macht es schwierig im Wirkungsgefüge das Zusammenspiel der Einzelele-
mente zu erfassen. Das Modell der ASD schafft hierfür die notwendige analytische 
Grundlage (vgl. Kap. 2.3). 
Die Münchner Managementschule vertreten durch Kirsch (1997; 1992; vgl. i.Ü. auch 
Kieser 1994, 203f.) formuliert ebenfalls Komplexität (als weites Spektrum pluraler Posi-
tionen, Interessen und Denkweisen) als Grundproblem organisationaler Prozesse. Der 
Organisationsgestalter übernimmt in diesem Konzept eine eher koordinierend-mode-
rierende Aufgabe und muss letztlich die Frage nach Konflikt, Verständigung und Kon-
sensherstellung beantworten. Das intersystemische Verständigungsproblem kann durch 
den Aufbau einer angemessenen Binnen-Komplexität und über diskursive Verfah-
ren (vgl. Bendel 1993; Willke 1993; Kap. 2.1.3.3, Kap. 2.1.3.4) selbstorganisiert gelöst 
werden. Der Koordinator hat die Schlüsselaufgabe, die Verständigungsprozesse zu ges-
talten und als (System-)Vermittler bzw. Schnittstellenmanager zwischen den invol-
vierten Akteuren zu agieren. Problematisch ist, dass dieser Vermittlungsprozess in einer 
kontinuierlich wachsenden (Binnen-)Komplexität erfolgt und die Entscheidungsprozesse 
selbst in selbstorganisierten, und damit nicht vorhersehbaren, nicht planbaren, schwer 
beobachtbaren und ggf. auch chaotischen Bahnen verlaufen.  
Neben den für die Analyse relevanten Dimensionen ‚ganzheitlicher Ansatz’, ‚vernetztes 
Denken’, ‚Kontextgestaltung’ der St. Gallener und dem ‚Schnittstellenmanagement’ so-
wie den ‚diskursiven Verfahren’ zur Vermittlung der Münchner Denkschule fokussiert 
Kieser (1994) die Praxis von Selbstorganisation und erarbeitet weitere instruktive 
Schlüsselfaktoren für die Analyse intersystemischer organisierter Vernetzung: Selbstor-
ganisation und Selbstkoordination werden auf planerische Vorgaben reduziert, die 
den Beteiligten große Spielräume mit Blick auf ihre teilautonomen Interessenlagen und 
Gruppenstrukturen eröffnen. Diese Autonomie geht Hand in Hand mit neuen Verant-
wortlichkeiten: die Gruppe bestimmt Qualitätsmerkmale selbst und zeichnet für die Ein-
haltung dieser Standards auch verantwortlich. Dieses Selbstcontrolling im bottom 
up Prozess legt – in Anlehnung an die Erkenntnisse des Anreiz-Beitrags-Gleichgewichts 
von Barnard – die Annahme einer Flexibilität, Motivation und Leistungsfähigkeit der 
selbstorganisierenden Gruppen zu Grunde, die höher ist als in tayloristisch organisierten 
Arbeitsgruppen. Auch hier gilt, – und damit schließt sich der Kreis zu den beiden ande-
ren Konzeptionen: Fremdorganisation als hierarchische Vorgaben von oben bzw. durch 
einen Koordinator oder Moderator reguliert die Rahmenbedingungen und steckt den 
Handlungskontext für die Selbstkoordination ab (vgl. Kieser 1994, 219).  
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Selbstorganisation ist auch in der neueren Organisationstheorie und -lehre als „Ei-
genleistung des Systems“ (Jutzi & Aderhold 2003, 272) gemeinhin anerkannt und selbst-
organisierende Prozesse erhalten neben der formalen Organisation eine ordnungsstif-
tende Funktion im System (vgl. Malik 2000; v.a. Probst 1993; 1987;1985).  Über dieses 
Konzept kann über einen Blick in das System (in die Black Box) organisatorische Ord-
nung als zirkuläre und nichtlinear angelegte Prozesse und Strukturen (=> 
Emergenz) analytisch greifbar gemacht werden. Zugleich wird im Konzept der Selbst-
organisation auch die Autonomie des komplexen Systems gegenüber der Umwelt mani-
fest und die soziale Eingebundenheit von Institutionen verdeutlicht (vgl. i.Ü. Aderhold 
2003, 153-188; Schreyögg 2003; Martens 1997; Mayntz & Nedelmann 1987, 648-668; 
Kap. 2.2): 
„Der Prozess der Ordnungsbildung wird auf komplexe Wechselwirkungen zwischen den 
Teilen des Systems bzw. zwischen dem System und dessen Umwelt zurückgeführt. Dar-
stellungen zur Selbstorganisation setzen auf eine dynamisch angelegte Dualität zwischen 
den beiden (System und Umwelt), mitunter auch ohne überhaupt die Handhabung der 
Unterscheidung anzugeben.“ (Jutzi & Aderhold 2003, 251)  
Damit schließt die Selbstorganisation das System nach innen und nach außen ab. Sie 
wird somit zum kritischen Moment für die kontinuierliche Grenzbildung von hochkomple-
xen Systemen. Für diese ‚Differenzstabilisierung’ werden Entscheidungen und Entschei-
dungsprozesse relevant. 
3.3.4 Entscheidungstheorie – eine Beobachtungsperspektive 
In Kapitel 3.3 wurden klassische funktionale Paradoxien der komplexen Organisationen 
in der Moderne herausgearbeitet, konkret die Ambivalenz und wechselseitige Beeinflus-
sung von Differenzierung und Integration, die funktionale Äquivalenz von Informalität 
und Formalität sowie die wechselseitig funktionale Ergänzung einer geplanten Steue-
rung und Selbstorganisation zur Herstellung der Ordnung im System. All dies sind ambi-
valent-komplementäre Voraussetzungen, damit die Organisation ihre optimale Leistung 
auch unter den Bedingungen hochkomplexer, turbulenter Umwelten erreichen und ihren 
Bestand sichern kann (vgl. Ortmann  2003 zit. in Schreyögg 2003, 424f.; 1999). Die 
Logik informaler Organisation, von Selbstorganisation und Interdependenzen erklärt 
Luhmann (2000, 62-69) im Rekurs auf die Entscheidungstheorie (Kap. 3.3.4.1). Diese 
Perspektive wird für die vorliegende Analyse – in konsistenter Fortführung des Modells 
der Akteur-Struktur-Dynamiken – erweitert um Aspekte verschiedener Entscheidungs-
Prozess-Ansätze, so dass in theoretischer Konsistenz neben dem entscheidungskriti-
schen Faktor der Systemrationalitäten auch Interessen, Einflusspotenziale und Macht-
lagen der Akteure in der Analyse angemessen Berücksichtigung finden können (Kap. 
3.3.4.2). 
3.3.4.1 Organisation als „Entscheidung“  
Luhmann konzipiert Organisation und Entscheidung (2000) im Rekurs auf die klassische 
(verhaltenstheoretische) Entscheidungstheorie (Schreyögg 2003, 48-52; Barnard 
1938 zit. in Berger & Bernhard–Mehlich 1999, 133-168; vgl. Kap. 3.3). In dieser Theorie 
wurden Strukturen bereits unter dem Aspekt der Regelung systeminterner Prozesse als 
„Entscheidungsprämissen“ definiert: “[...] Organisationsstruktur und -ziel [geben] die 
Entscheidungsprämissen für das jeweilige Entscheidungshandeln ab“ (March & Simon 
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1993, 186ff; March & Simon 1976, 173ff zit. in Aderhold 2003, 155; Naschold 1969, 61 
zit. in Pfeiffer 1978, 12). In Abgrenzung zur klassischen „Handlungsrationalität“ (z.B. 
March 1990; Simon 1976, 76f. zit. in Berger & Bernhard-Mehlich 1999, 166) setzt Luh-
manns Entscheidungstheorie bei der Systemrationalität an: Entscheidungen erfolgen 
als Beitragsleistung zum Systemerhalt (1973a; vgl. auch Gerhard et al. 1994). 
Wie in Kapitel 3.3 beschrieben, erfolgt in dieser systemtheoretischen Konzeption die 
operative Schließung und Autopoiesis der Organisation durch die Kommunikation von 
Entscheidungen. Ziele, Hierarchien, Rationalitätschancen, weisungsgebundene Mitglie-
der sind sekundäre Elemente und bereits das Resultat von Entscheidungsprozessen. 
Jede Entscheidung ist Prämisse für weitere Entscheidungen und gewährleistet weitere 
„Anschlussentscheidung ohne Infragestellen von Entscheidungen“ (Baecker 1992, 223). 
Die Konstitution der Organisation (Organisationsstruktur) interessiert in dieser radikalen 
Variante nur insoweit, als diese Struktur den Rahmen für Entscheidungshandeln in Or-
ganisationen bildet und die „Produktion und Reproduktion in bestimmte Bahnen lenkt, 
bestimmte Kommunikationen entmutigt, andere ermutigt, [...und] auf diese Weise kon-
ditioniert, was möglich ist“ (Baecker 1999, 137). Über Entscheidungen werden auch in 
komplexen Organisationen – wie beschrieben – Erwartungssicherheit und Handlungs-
sicherheit geboten, d.h. ein wichtiger Beitrag zur Unsicherheitsabsorption geleistet (vgl. 
Luhmann 2000a, 66). Entscheidungen sind immer gekoppelte Selbst- und Fremdrefe-
renz; Organisationen reagieren mit Entscheidungen auf Irritationen der Umwelt (Fremd-
referenz) und reflektieren über sich selbst (Selbstreferenz). Entschieden wird z.B., wer 
mitentscheiden darf, wer welche Rollen und Ämter besetzt, wie Entscheidungswege sind 
etc. Entscheidungen haben eo ipso einen Informationswert, auch wenn diese Bagatellen 
sind (Luhmann 2000a, 69). Organisationales Entscheidungshandeln erfolgt hierbei im-
mer in der „Differenz zwischen Entscheidungsgewohnheiten und Entscheidungsbedarf 
(Baecker 1999, 357, Herv.i.O.), wobei jedes Abweichen von Gewohnheiten die Öffnung 
für innovatives, problemlösendes Verhalten bedeutet: in intersystemischen Organisa-
tionen müssen die Akteure z.T. ihre Routinen und Gewohnheiten, Denkmuster und Ent-
scheidungsrichtungen aufbrechen und verändern, damit mittel- bis langfristig über 
wechselseitige Lern- und Wissens-Austauschprozesse eine erhöhte Problemlösungsfä-
higkeit erlangt werden kann. 
Über das Phänomen der Entscheidung als Herzstück von Organisationsanalysen werden 
Einflusspotenziale und Macht direkt mit dem Entscheidungsphänomen gekoppelt (vgl. 
Baecker 1999, 139; Luhmann 1973a, vgl. Abb. 3.1). Entscheidungen können dabei ein 
sehr problematisches Strukturprinzip des Organisationsdesigns darstellen: So haben in 
Organisationen häufig gerade NICHT-Entscheidungen einen Strukturwert, weil un-
strukturierte Entscheidungsprozesse Ausdruck von strategischen Manövern, Unklarhei-
ten, Dominanzverhältnissen und versteckten Hierarchien sein können. Der Entschei-
dungskontext, die teilsystemische Blindheit oder die Vorprogrammierung derartiger Ent-
scheidungsprozesse wird in diesem Zusammenhang relevant (vgl. empirische Belege bei 
Baecker 1999, 139f.; insb. FN 43 bis FN 48).  
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Abb. 3-1 Organisation als Soziales System: Kommunikation von Entscheidung 
Quelle: leicht modifizierte Darstellung in Anl. an Baecker (1999, 357) 
Kern der vorliegenden Organisationsanalyse wird die Rekonstruktion strategischer Ent-
scheidungen sein, weil in Rückbindung an die Dimension der Entscheidung  
1)  alle Ebenen sinnvoll erfasst werden können (vgl. ASD-Modell; Kap. 2.3) und  
2)  alles, was in der Organisation geschieht, sich als Entscheidung oder Nicht-Ent-
scheidung darstellen lässt und mit Blick auf (entscheidbare) Effekte für vorherige 
und nachfolgende Entscheidungen abgeklopft werden kann (ebd., 141).  
Dies kann nicht isoliert und begrenzt aus dem Blickwinkel eines externen (wissenschaft-
lichen) Beobachters erfolgen, sondern ist nur relevant, wenn der organisatorische Ent-
scheidungsprozess multiperspektivisch aus Sicht der involvierten handelnden Akteure 
rekonstruiert wird (ebd., 145). Über die Kopplung von Entscheidung, Unterschei-
dung und Kommunikation die Kybernetik zweiter Ordnung auch in die neuere Sys-
temtheorie eingeführt, die ihren Ausdruck findet in der operativen Schließung der Orga-
nisation auf Ebene der Entscheidungen (Autopoiesis; vgl. Baecker 1999, 142). Übersetzt 
auf komplexe, intersystemisch strukturierte Systeme bedeutet das, dass die gleiche Ent-
scheidung für die einen im System relevant ist (z.B. Jugendhilfe), dieser Relevanz aber 
als Eigenwert für die anderen im System nicht existiert (z.B. Sport). Mit Blick nach au-
ßen bedeutet dies, dass Anregungen und Empfehlungen – z.B. der wissenschaftlichen 
Begleitung – im System nicht unbedingt entscheidungsrelevant werden müssen, weil 
z.B. Wahrheitsfindung bzw. Qualitätssicherung für Akteure aus anderen Kontexten von 
maximal sekundärer Relevanz sind. Hier schließt sich der Kreis zur eingangs in Kapitel 2 
bereits umfassenden Steuerungsproblematik komplexer Systeme, die operativ geschlos-
sen sind und deren Entscheidungen damit nicht direkt von außen beeinflussbar sind. 
Das komplexe System Organisation ist doppelt geschlossen (vgl. Baecker 1999, 147-
152): auf der Ebene der Entscheidung und auf der Ebene der Entscheidungen über 
Entscheidungen, namentlich auf der Programmebene. Systemprogramme befähigen 
das System zur Selbstregulation, da die Selbstorganisationsprozesse selektiv vorstruk-
turiert und damit über in sinnhaft eingegrenzte Entscheidungsbahnen vorgespurt wer-
den (z.B. die Lehre und Forschung einer Universität, Sportangebot und Training im 
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Sportsystem, Hilfeangebote im System der Sozialen Arbeit etc.). So kann in Organisati-
onsverfassungen bereits festgeschrieben sein, wer Mitglied werden darf und wer nicht. 
So können auch die Rahmenbedingungen für Partizipation und Exklusionsmechanismen 
über die Programme reguliert werden, da z.B. nur Kernakteure (ordentliche Mitglieder) 
auch Programme mitgestalten, modifizieren und bei Bedarf ändern dürfen. Mit anderen 
Worten: Politikfähigkeit erlangt ein Akteur in einem spezifischen System nur dann, wenn 
er/sie  sich auch an der Politikgestaltung beteiligen darf. Nur wer im System sitzt hat 
also auch – mehr oder minder starke – Regulierungsmacht. 
3.3.4.2 Entscheidungstheorie und empirische Entscheidungs-Prozess-Ansätze  
Entscheidungsprozesse entstehen eigendynamisch in einem amibivalenten Wechselspiel 
aus ermöglichten oder begrenzenden Strukturen, informellen Prozessen und unter Be-
zugnahme auf den organisatorischen Kontext (stellv. March & Olsen 1996; auch 
Crozier & Friedberg 1993; 1979; i.Ü. Schreyögg 2003, 67ff, 425ff). In komplexen inter-
systemisch strukturierten Organisationen wird das Entscheidungshandeln darüber hin-
aus durch die divergierenden Interessenslagen und Zielausrichtungen ihrer Akteure be-
stimmt, die in hohem Maße über die teilsystemischen Logiken in den Muttersystemen 
geprägt sind. In der vorliegenden Arbeit sollen in Anlehnung an Entscheidungs-Prozess-
Ansätze beobachtbare Entscheidungsprozesse rekonstruiert werden und exemplarisch 
der Einfluss  
1)  der organisatorischen Regelungen (institutionellen Ordnung),  
2)  teilsystemischer Logiken,  
3) informeller bzw. selbstorganisatorischer Prozesse der Akteure im System auf das 
Entscheidungsverhalten herausgearbeitet werden.  
Der Entscheidungsprozess wird für komplexe Organisationen nicht mehr als lineares 
Phasenmodell – wie in früheren Ansätzen – gedacht, sondern durch seine Rückkopplung 
an Informalität und Selbstorganisation entsteht ein eigendynamisches, uneinheitliches 
Schema mit z.T. zyklischem, Phasen vorgreifendem, übergreifendem oder retrogradem 
Verlauf (ebd., 68 bzgn. auf Simon 1945; i.Ü. Aderhold 2003, 153-188; Schreyögg 2003; 
Martens 1997; Mayntz & Nedelmann 1987, 648-668; Kap. 2.2). Entscheidungsprozesse 
können folgerichtig weder eins-zu-eins strategisch geplant, noch rational gestaltet wer-
den; ihnen unterliegt vielmehr die in Kap. 3.3.2 und Kap. 3.3.3 dargestellte eigentümli-
che „kollektive Dynamik“ (Schreyögg 2003, 426).  
Die Theorie der Entscheidung hat sich aus unterschiedlichen Strömungen entwickelt. Für 
die vorliegende Arbeit sind Bausteine aus folgenden Modellen relevant: 
1) die klassische verhaltenstheoretische Entscheidungstheorie (in Anl. an 
Barnard 1938 zit. Berger & Bernhard–Mehlich 1999, 165; March & Simon 1993), 
2) der Entscheidungsansatz der organisatorischen Differenzierung zur Emer-
genz von Entscheidungen (Lindblom 1959; Cyert & March 1963 beide zit. in 
Schreyögg 2003, 426-429) und 
3) der politische Entscheidungs-Prozess-Ansatz, der Entscheidungen als 
Resultat mikropolitischer Prozesse konzipiert (Crozier & Friedberg 1993; 1979). 
Ausgangspunkt der klassischen verhaltenstheoretischen Entscheidungstheorie 
sind die Organisationsstrukturen, die gemäß den Ansprüchen der Umwelt (Umweltpas-
sung) zu gestalten sind. Erfolgsfaktor für den Bestandserhalt ist zielorientiertes, zweck-
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rationales organisationales Handeln unter Berücksichtigung der Interessen der Mitglie-
der und von Stakeholdern der Umwelt (March & Simon 1993; March 1990; Barnard 
1938, 66ff zit. in Berger & Bernhard-Mehlich 1999, 165). Der organisationale Bestand 
kann – in Anlehnung an die Erkenntnisse der Human Relations Bewegung (Hawthorne 
Experimente) – nur über einen angemessenen Abgleich von Informalität und Formalität, 
durch die Überwindung von personalen und organisationalen Zielen hergestellt werden. 
Wichtig ist ein Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht zwischen den Anforderungen der Mit-
glieder (innere Umwelt) und externen Stakeholderansprüchen. Erfolgsfaktor für den 
Organisationserhalt sind  
1)  die Bereitschaft der Mitglieder, aktiv im organisationalen Kooperationsverbund 
mitzuwirken und  
2) im Hinblick auf die Ressourcensicherung die Zufriedenheit externer Anspruchs-
gruppen mit der Organisationsleistung (vgl. Barnard 1938 zit. in Schreyögg 
2003, 51; i.Ü. ebd., 48-52).  
Zur Koordination der Reduktion von Unsicherheit, d.h. zur Schaffung einer handhab-
baren Entscheidungssituation, werden die Arbeitsteilung, standardisierte Verfahren, 
Hierarchie, Kommunikation und Indoktrination als Mechanismen eingesetzt: Die Struk-
turen begrenzen den Handlungsrahmen für Organisationsentscheidungen und gene-
rieren Handlungssicherheit; umgekehrt wird das Handeln der Mitglieder durch Aus-
gleichszahlungen, soziale Anerkennung etc. zur Kooperation im Verbundsystem regu-
liert. Darüber kann – trotz der Entkopplung von personalen und organisationalen Ziel-
setzungen – die Motivation der Mitglieder hoch gehalten und die Selbstbindung an die 
Organisationsziele erhöht werden. Die Integration von Organisation und Individuum 
wurde erstmals als Problem der Organisationsgestaltung formuliert (vgl. Schreyögg 
2003, 51; i.Ü. Berger & Bernhard Mehlich 1999, 133ff, 142f. bzgn. auf Simon 1976). 
In Anlehnung an diese Annahmen konzipieren Lindblom (1959 zit. in Schreyögg 2003, 
426-429), Cyert und March (1963 zit. ebd.) den Ansatz der organisatorischen Diffe-
renzierung (vgl. Kap. 3.3.1): Dies ist ein primär hierarchisches Koordinationssystem in 
einer Stab-Linie-Organisation mit formal als auch informal organisierten speziali-
sierten Informationsverarbeitungssystemen, in dem Regelungsaspekte und binnendif-
ferenzierte Teilsysteme eine Eigendynamik im Entscheidungsprozess entfalten: Experten 
mit spezialisiertem Know-How und Wissensvorsprüngen bereiten Entscheidungslösungen 
vor, die von strategischen Entscheider/innen verabschiedet werden. Diese Einbettung in 
ein hierarchisch-zentrales Kontrollsystem hat vor allem strukturierenden Charakter, weil 
die Entscheidungen letztendlich Ausdruck der komplexen arbeitsteiligen Subsystematik 
des Systems sind. Wichtig für den vorliegenden Kontext einer intersystemischen Ko-
operation ist die Annahme, dass jedes spezialisierte Subsystem neben der Gemeinwohl-
orientierung (i.S.d. sozialen Optimums der Gesamtorganisation) auch eigene Ziele (im 
Anschluss an die teilsystemische Handlungsorientierung seines/ihres Muttersystems) 
verfolgt, so dass dem Gesamtsystem zumeist ein uneinheitliches und inkonsistentes 
Ziele- und Präferenzsystem zu Grunde liegt. Auf Grund der selektiv-divergierenden Per-
spektiven und unbeabsichtigter Nebenfolgen der Arbeitsteilung liegt dem Entschei-
dungsprozess in komplexen Organisationen somit ein strukturelles Konfliktpotenzial 
mit Blick auf eine einheitliche prioritäre Zielverfolgung zu Grunde (ebd., 426f.).  
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March & Cyert (1990, 27-42) verfeinern dieses Konzept: Ausgehend von der bounded 
rationality des menschlichen Entscheidungsverhaltens erarbeiten sie in ihrer Theorie 
der emergenten Entscheidung vier alternative Entscheidungskontexte, die organi-
satorische Regelsysteme mit den Entscheidungskategorien Ziel (Wollen), Erwartung 
(Sollen) und Handlungswahl (Können) verbinden:  
1)  Quasi-Konfliktlösungen,  
2)  Unsicherheitsvermeidung,  
3)  Problemlösungssuche und  
4)  Organisationales Lernen (vgl. i.Ü. Schreyögg 2003, 427f.).  
Relevant in allen Entscheidungsvarianten sind Routinen und standard operating proce-
dures als eingespielte Praktiken, die auf der Basis von geteilten Erfahrungen, Werten 
und Traditionen entstehen. Diese Routinen und Praktiken sind – gerade mit Blick auf 
intersystemische organisierte Vernetzungen – notwendige Voraussetzung für einen Mi-
nimalkonsens zwischen potenziell divergierenden Sicht- und Verhaltensweisen, der 
grundlegenden Voraussetzung für eine geteilte Rationalität und zur Schaffung wechsel-
seitiger Handlungs- und Erwartungssicherheit in komplexen Handlungssituationen (vgl. 
Schreyögg 2003, 428, 109-214; unter Fokus Wissensmanagement und Lernprozesse 
auch Prange 1996; Sydow & van Bell 1996). Für die Rekonstruktion der Kommunikati-
ons- und Entscheidungssituationen in der intersystemisch organisierten Vernetzung des 
Körbe für Köln e.V., eine Konstellation mit z.T. divergierenden Selektions- und Verhal-
tensmustern, sind diese Erkenntnisse handlungsleitend. 
Für die Rekonstruktion und effektive Gestaltung kollektiver Entscheidungsprozesse in 
intersystemischen Verbundsystemen sind neben der Erkenntnis des emergenten Ent-
scheidungsansatzes weiterhin Schlüsselannahmen des politischen Entscheidungs-
Prozess-Ansatzes von Crozier und Friedberg (1993; 1979) instruktiv. Gemeinsam ist 
beiden Ansätzen die Annahme der Entstehung von Entscheidungsprozessen unter dem 
wechselseitigen Einfluss von formaler Ordnung (Hierarchie resp. Kontextsteuerung) und 
Informalität, Selbstorganisation und horizontalen Diskursen. Der politische Prozess-An-
satz setzt Entscheidungsprozesse darüber hinaus in den Kontext von Macht und 
Einfluss: Entscheidung wird als kontingentes Ergebnis politischer Prozesse konzi-
piert, die charakterisiert sind durch einen prinzipiell offenen Entscheidungsverlauf, in 
dem jede/r im System eine Chance darauf hat, die eigenen Interessen – zumindest an-
teilig – zu befriedigen. Politische Entscheidungsprozesse können auf verschiedenen Ebe-
nen erfolgen, auch unter (aktiver) Beteiligung von Stakeholdern. Die Prämissen und 
Funktionsweisen dieses Ansatzes sind in hohem Maße anschlussfähig an das unter Ka-
pitel 2.3 entwickelte Mehrebenenmodell der Akteur-Struktur-Dynamiken, denn was der 
mikropolitische Entscheidungs-Prozess-Ansatz bei Crozier & Friedberg (1979) für die 
Bezugsebene der Organisation entwickelt, konzipiert die Forschergruppe des AI um 
Mayntz und Scharpf (1995) im Kontext der Policy-Netzwerkforschung aus einer makro-
politischen Perspektive, d.h. mit Blick auf die Bezugsebene Gesellschaft (vgl. Kap. 
2.2.2). Beiden Ansätzen ist gemein, dass Ausgangspunkt der politischen Prozesse di-
vergierende Interessenlagen und Ressourcenknappheit sind. Kerninteresse in 
der vorliegenden Arbeit ist es herauszuarbeiten, wie und auf welcher Basis trotz diver-
gierender Interessen und zu knapper Ressourcen eine demokratische Entscheidungsfin-
dung im System möglich ist.  
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Die politischen Entscheidungsprozesse erfolgen in horizontalen Diskursen und Aushand-
lungen, die maximal über Konditionalprogramme vorstrukturiert sind und nicht hierar-
chisch gesteuert werden. Ihnen unterliegt somit eine subversive Dynamik, die sich jen-
seits oder maximal im „Schatten der Hierarchie und formaler Strukturen“ (vgl. Scharpf 
1993) entwickelt; Entscheidungsresultate sind höchst kontingent, nicht steuer- oder 
planbar, weil ihnen diese emergenten Prozesse zu Grunde liegen.  
Entscheidungen können letztendlich nur aus der je situationsbezogenen und historisch 
bedingten spezifischen Entwicklung organisationspolitischer Prozesse erklärt werden, 
weil neben  
1)  der formalen Vorstrukturierung des Entscheidungskontextes im System, v.a.  
2)  historisch kontingente Kontextbedingungen und  
3) spezifische Einflusspotenziale (und daran rückgekoppelt Macht) kritische 
Entscheidungsfaktoren darstellen.  
Macht wird als relative Ressource konzipiert. Sie entsteht im Verhandlungsverlauf und 
abhängig vom Verhandlungskontext immer wieder neu. Die Machtlagen variieren je 
nachdem, welche Ressourcen entscheidungskritisch sind und wer darüber verfügt (vgl. 
Crozier & Friedberg 1993; 1979; Küpper & Ortmann 1988; i.Ü. Schreyögg 2003, 429; 
432-445 bzgn. auf Burns 1961, Pfeffer 1982).  
Auf Grund der offenen Dynamik von politischen Entscheidungsprozessen nähern sich 
die Forscher/innen diesem Phänomen häufig über eine spieltheoretische Terminologie 
an (z.B. Crozier & Friedberg 1979, 3; Scharpf 2000): Spielstrukturen legen den 
Handlungsspielraum mit Blick auf die Chancen auf Anspruchsformulierung und Mitges-
taltung einer Durchsetzungsstrategie fest. Die Spielstruktur konstituiert sich aus dem 
Verhältnis der Akteure zueinander (Konstellations- bzw. Relationsstruktur; vgl. Schimank 
2000b; Küpper & Ortmann 1988) und den vereinbarten Regelsystemen. Die Relations-
struktur wird über generelle teilsystemische Funktionslogiken und die wechselseitige 
Anschlussfähigkeit der systembezogenen Leistungen zueinander mitbestimmt. Die Spiel-
struktur legt somit den Gestaltungsraum der Akteure mit Blick auf ihre Gewinnchancen 
und Verlustrisiken fest (z.B. in Hinblick auf eine Win-Win-Situation) und damit die Ver-
handlungsbasis für strategische Spielzüge. Diese Struktur muss von Situation zu Situ-
ation neu verhandelt werden und wird durch viele Faktoren beeinflusst. Ein Struktur-
wandel kann allerdings in politischen Entscheidungsprozessen – je nach Ressourcenab-
hängigkeit und mangelnder Alternative – bei Ressourcenknappheit und ungleicher Res-
sourcenkontrolle und -verteilung im System auch unfreiwillig erfolgen (vgl. Nokielski & 
Pankoke 1996, 147; Crozier & Friedberg 1979, 306; auch Ausf. der ökonomischen 
Transaktionskostentheorie bei Williamson 1991).  
Spielregeln stecken auf Basis der formalen Organisationsstruktur einen Entscheidungs-
rahmen für die politischen Prozesse ab. Manifest wird dies in Programmen wie z.B. der 
Organisationsverfassung (z.B. Satzung), über die Aufgabenverteilung, Entscheidungs-
kompetenz, Rechte, Pflichten etc. reguliert werden. In einer politischen Entscheidungs-
arena gestaltet – wie im systemtheoretischen Konzept – Macht den Handlungsspiel-
raum. Macht kann rückgebunden sein an eine Position, informelle Aspekte wie persön-
liche Autorität oder andere relevante Ressourcen wie z.B. Wissen, Geld, Vernetzungs-
kontakte in die Wirtschaft u.a. formale Strukturen und Regelsysteme bestimmen die 
organisatorische Indifferenzzonen (Ungewissheitszonen; vgl. Kap. 3.3.2; Barnard 
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1938 zit. in Schreyögg 2003, 48-52), in denen sich Machtrelationen noch frei entwickeln 
können und gekoppelt mit informalen Regelungen den Handlungsspielraum der Mit-
glieder abstecken und den Ablauf der Machtbeziehungen regulieren. Hierbei gilt: je grö-
ßer die Entscheidungsspielräume, um so politischer werden die Entscheidungsprozesse 
(Crozier & Friedberg 1979). Insbesondere horizontale Machtbeziehungen zwischen 
Teilsystemen, z.B. zwischen verschiedenen politischen Ressorts oder Akteuren aus 
unterschiedlichen gesellschaftlichen Teilsystemen und den divergierenden Wissens- und 
Know-how-Lagen, die ihnen zu Grunde liegen, können entscheidungskritische Relevanz 
in politischen Entscheidungsprozessen erlangen (vgl. Schreyögg 2003, 434f.).  
Macht wird damit relational in Abhängigkeit von Einflusspotenzialen und der Kontrolle 
über relevante Ressourcen konzipiert. Hierzu existieren verschiedene Konzepte, deren 
gemeinsamer Nenner – in Anschluss an Max Weber – opportunistisches Verhalten im 
Dienste der eigenen Zielerreichung ist (vgl. Schreyögg 2003, 435; Esser 1993). Luh-
mann definiert Macht auf der Organisationsebene zunächst wertfrei als Resultat einer 
asymmetrischen Interdependenz zur Befriedigung relativ fester Bedürfnisse zwischen 
Personen oder Systemen. Sobald diese Dependenz über den Einzelfall hinausreicht und 
zeitlich generalisiert wird, kann von der Stabilisierung von Machtlagen gesprochen 
werden (vgl. Luhmann 1976, 123ff). Luhmann unterscheidet insgesamt drei Machtfor-
men: Mit Bezug zur Makroebene (gesellschaftliches Teilsystem) existiert Macht als 
symbolisch generalisiertes Medium des politischen Systems (vgl. Luhmann 1991d, 
170-192; 1975; Kap. 6.1); im Kontext der Organisationssysteme unterscheidet er eine 
formale Organisationsmacht und Personalmacht (Luhmann 1975, 104-109; auch 
1994e, 121ff). Erstere kann über die Formalisierung von Einfluss (vgl. Luhmann 
1976, 123ff) gebildet und perpetuiert werden und beruht z.B. auf Weisungs- und Ent-
scheidungsbefugnissen, die von den Akteuren im System über die Einnahme der Mit-
gliedschaftsrolle anerkannt werden. Über die Organisationsmacht werden formale Re-
gelungen und hierarchische Machtgefälle im System stabilisiert (ebd., 106). Die Perso-
nalmacht bezeichnet hingegen die faktische Macht einer Person, die durch die Rück-
bindung an formale Regelungen, (z.B. für Stellenbesetzungen) eher geschwächt wird. 
Das besondere Potenzial zum Machtgewinn liegt in der Kombination der strukturell 
divergierenden Organisationsmacht mit der Personalmacht (Luhmann 1975, 105ff). Mit 
zunehmender Komplexität im System verschieben sich die Machtchancen zwischen Vor-
gesetzten und Untergebenen zugunsten letzterer: Je komplexer ein Organisationssystem 
ist, um so weniger ist es hierarchisch steuerbar (vgl. Luhmann 1975, 108). Dieser As-
pekt ist für den hochkomplexen Untersuchungsgegenstand und dessen Funktionsweisen 
von zentraler Bedeutung. 
Für den vorliegenden Kontext ist weiterhin relevant, dass formale Organisationen die 
eigene Machtlage am Markt oder im Kommunalraum steigern können durch (neue) 
Machtbeziehungen und über die Bündelung verschiedener struktureller Machtquel-
len (vgl. Crozier & Friedberg 1979, 47ff): die formalen Regelsysteme und Eigenressour-
cen können erweitert werden, z.B. durch Expertenwissen, intersystemische 
Vernetzungskontakte (weak ties) und die Kontrolle über Informations- und Kommunika-
tionskanäle (ebd., 49-55).  
Angesprochen ist damit – im Vorgriff zu Kapitel 4 – bereits ein Konstrukt der interorga-
nisationalen, Ressort-übergreifenden oder intersystemischen wechselseitigen Nutzen-
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realisierung, die in der Austauschtheorie als tauschförmige Machtbeziehungen be-
zeichnet werden (vgl. Pizzorno 1968 zit. in Seibel 1992a, 226; auch Kap. 3.4.4).6 Über 
den Austausch von Ressourcen wird das Machtpotenzial der beteiligten Akteure (am 
Markt, in der Kommune, im sozialen Sektor) gesteigert. Die Bindung der Akteure – die 
nicht mehr über Mitgliedschaft reguliert werden kann – basiert hier nicht allein auf einer 
geteilten Zielsetzung, sondern auch auf einem geteilten Risiko (alle Akteure können 
Autonomie und Ressourcen verlieren). Die Bindungswirkungen dieser Austausch-Macht-
beziehungen können über die Organisationsgrenzen hinausgehen und kommen z.B. in 
Vernetzungen zu wichtigen Stakeholdern (z.B. Sponsoren, externen Leistungsprodu-
zenten) zum Ausdruck. Tragende Struktur in dieser Konstellation sind nunmehr nicht 
formale Regelsysteme, sondern weak ties (Granovetter 1973), d.h. „loosely coupled 
systems“ (vgl. Weick 1985; 1976). Empirisch ist ein derartiger Informations- und Wis-
sensaustausch – als Machtaustausch – im kommunalpolitischen Kontext des politischen 
Tauschs untersucht worden (vgl. Pappi 1993a; 1993b; Krüger & Matz 1985; Pappi & 
Kappelhoff 1984; Pappi & Melbeck 1984; vgl. auch Kap. 3.4.4). Auf Basis der Datenla-
gen werden dort Einflussmacht und Entscheidungsmacht bzw. Reputations-
macht unterschieden, und damit die theoretische Differenzierung von Luhmanns for-
maler Organisationsmacht und Personalmacht (wenn auch unter anderen Labeln) empi-
risch verifiziert. Machtbeziehungen sind interpersonale Koordinationsmechanismen, die 
in einem vorwiegend informellen, unbürokratischen Rahmen erfolgen. Die Studien bele-
gen, dass das Umgehen der formellen Kompetenzordnungen und Verfahrensbindungen 
(nach dem Motto: „Dienstwege müssen eingehalten werden“) berechenbare Entschei-
dungsabläufe ermöglicht. Entscheidungen können auf diesem Wege – zumindest für den 
jeweils fokalen kommunalpolitischen Kontext – über informelle interpersonale Koordina-
tion beschleunigt oder verhindert werden, weil entscheidungsrelevante Informationen 
und Wissen nur bestimmten Mitgliedern (konkret den Trägern tauschfähiger Entschei-
dungsmacht oder Reputationsmacht) zugänglich gemacht werden. Über diesen Weg 
kann die politische Rationalität demokratischer Verfahren eingeschränkt und komplexe 
Entscheidungen können in Routine-Entscheidungen überführt werden und damit den 
formal-bürokratischen Entscheidungsprozess entlasten.  
Traditionell wurde der informelle politische Tausch negativ mit den Labeln ‚Klüngel’, ‚Filz’ 
und ‚informal governance’ belegt. So entstanden traditionelle Labels, die dieser Koordi-
nationsform meist negativ konnotiert anhaften, wie z.B. „elitärer oligarchischer Klüngel“ 
(Zipfel 1979 zit. in Zimmer 1998b, 257) oder der „Kölsche Klüngel“ (vgl. Berkemeier 
1998, 69; auch Grau 1983 zit. in Zimmer 1998b, ebd.). Auch heute noch werden sie oft 
damit assoziiert. Mitte der 80er Jahre wurde diese Form der informellen politischen 
Handlungskoordination bereits im funktionalen Kontext der „Entbürokratisierung“ hoch-
komplexer politischer Entscheidungsprozesse der kommunalen Elite rezipiert. In jünge-
rer Zeit wird ein politischer Ressourcenaustausch über informale Kontakte zwischen 
einer kommunalen Elite – gerade vor dem Hintergrund strukturell prekärer öffentlicher 
Haushaltslagen, Ressourcenknappheit, Konsolidierungszwänge und notwendiger Vertei-
lungskämpfe – zunehmend als Potenzial und positive Ressource neu entdeckt und mit 
Blick auf seine besondere Funktionalität neu bewertet (vgl. stellv. Bauer & Otto 2005; 
                                           
6 Zur Austauschtheorie vgl. auch James S. Coleman 1970, zit. ebd. Zum Politischen Tausch vgl. Alessandro 
Pizzorno 1968 zit. in Seibel 1992a, 226; Streeck & Schmitter 1999. In Kap. 4 werden die für den vorliegen-
den Forschungskontext wesentlichen Aspekte der Austauschtheorie gebündelt dargestellt. 
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Mayntz 1997, 239-262; Mayntz 1988, 22f.). In zeitgenössischem Kontext wird diese Art 
der Zusammenarbeit als besonderes Potenzial im Hinblick auf eine plurale Wohl-
fahrtsproduktion und Wohlfahrtsökonomik diskutiert (vgl. Dahme & Wohlfahrt 
2000; Evers & Olk 1996; Kap. 3.4). Negativ wirkt sich eine institutionalisierte informelle 
Vernetzung nur dann aus, wenn z.B. beteiligte korporative Akteure als Lobbyisten ihrer 
Sache auftreten und die Kooperation und Vernetzung ausschließlich auf Grund ihrer 
Partikularinteressen und einer kurzfristigen Vorteilserzielung in Erwägung ziehen, statt 
gemeinwohlorientiert – im Sinne des sozialen Optimums – im Netz zu agieren.  
Mit der Institutionalisierung von Ressort übergreifenden Kommunikations- und Aus-
tauschprozessen können Ressort-Egoismen überwunden und externe Kontrollinstanzen 
(z.B. aus der Wissenschaft oder Zivilgesellschaft) in das System eingebaut werden. Die 
politischen Austauschprozesse über informelle kommunale Elitekontakte werden nicht 
Thema der Analyse sein; es wird allerdings im Kontext der Beleuchtung von Ressour-
cenlagen darauf verwiesen. Dies erfolgt aus einer wertneutralen Position und steht aus-
schließlich im Dienste der Rekonstruktion von Entscheidungsprozessen. In der vorliegen-
den Arbeit wird von der hohen Funktionalität derartiger Konstellations- und Aus-
tauscheffekte ausgegangen. Die kommunalen Macht- und Vernetzungsstrukturen im 
Sinne von Klüngel, Macht und Eigennutzen – auch wenn dies eine höchst spannende 
Aufgabenstellung wäre – wird im vorliegenden Forschungskontext nicht thematisiert. 
Der Hinweis auf die Gefahren derartiger Konstellationseffekte erschien hingegen unab-
dingbar.   
Für den vorliegenden Forschungskontext ist ein vertiefender Blick auf die Strukturbeson-
derheiten und Potenziale des Dritten Sektors bedeutsam, da in ihm alternative „institu-
tionelle Arrangements im Wohlfahrtspluralismus“ (Evers & Olk 1996) zu verorten sind, 
die strukturell in der Lage sind, divergierende Interessenslagen, Ressourcen und Kom-
petenzen zu bündeln und im Dienst einer erhöhten Problemlösungs- und Integrations-
fähigkeit zu koordinieren und zu integrieren. Makro- und mikropolitische Entscheidungs-
prozesse können in Institutionen des Dritten Sektors gut strukturell verknüpft werden. 
Nachfolgend wird diese an die Differenzierungstheorie anschlussfähige Perspektive vor-
gestellt und in den Kontext des politikwissenschaftlichen Konzepts des „Wohlfahrtsplu-
ralismus“ (Evers & Olk 1996) gestellt. So wird nicht nur das wechselseitige Steigerungs-
verhältnis von Autonomie und Interdependenz auf der Mesoebene analytisch greifbar 
gemacht, sondern diese Theorieperspektive öffnet auch die eher statische systemtheo-
retische Beobachtungsperspektive von Niklas Luhmann (funktionale Differenzierung 
innerhalb von Systemen) für die gesellschaftliche Dynamik und organisierte Vernetzun-
gen zwischen den Teilsystemen.  
3.4 Der Dritte Sektor und seine Institutionen im Wohlfahrtspluralismus 
Die soziologische und politikwissenschaftliche Theoriebildung ist sich einig über die  
Prämisse, dass gesellschaftliche Modernisierung u.a. Ausdruck reflexiv gestaltbarer 
Prozesse ist, die in den Dienst einer erhöhten Problemlösungs- und Integrationsfähig-
keit gestellt werden. Evers und Olk prägen dafür das Konzept einer „pluralen Wohl-
fahrtsproduktion“ (1996a, 34). Wie kann aber Gemeinwohl hergestellt werden, wenn die 
Organisationen prinzipiell eigenlogisch und blind operieren? Die Dritte Sektor Perspek-
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tive erlaubt eine theorielogische Verbindung zwischen der gesteigerten Autonomie und 
Interdependenz.  
So bezeichnet die Dritte Sektor Forschung freiwillige Vereinigungen als „Hoffnungsträger 
für den gesellschaftlichen Zusammenhalt“ (Braun 2003b, 88) und verknüpft eine hohe 
Anspruchs- und Erwartungshaltung an ihre besondere Rolle im gesellschaftlichen 
Organisationsgefüge der zeitgenössischen Moderne: Erwartet wird eine koordinierte 
Vermittlung zwischen den Anforderungen, die aus dem zeitgenössischen „Individuali-
sierungsschub“ (Beck 1986, 116) und den erodierten Strukturen erwachsen.7 Zugleich 
sollen sie zwischen den divergierenden, je eigenlogischen Sektoren vermittelnd wirksam 
werden. Zum Teil gelingt dies auch, weshalb ihnen die Funktion als „sozialer Kitt“ (Zim-
mer 1996; 1998b) zwischen der Mikro- und Makroebene der Gesellschaft zugeschrieben 
wird. So verweist die frühe Verbandsforschung auf ihr Potenzial als „Zwischenträger in 
‚gesamtgesellschaftlichen’ Integrationsprozessen“ (Streeck 1987, 473), die Vereinsfor-
schung belegt Gleiches mit Blick auf die soziale Partialinklusion, z.B. in das Sportsystem 
(vgl. Baur & Braun 2003) oder mit Blick auf die politische und soziale Integration (vgl. 
stellv. Zimmer 1998b; 1996; Zimmer & Hallmann 2005). Zusammengenommen werden 
Institutionen des Dritten Sektors im Zuge der „Modernisierung der Moderne“ (Beck & 
Bonß 2001) als Katalysator und Motoren des gesellschaftlichen und politischen Wandels. 
Sie werden als Ort der Interdependenzbewältigung und als gesellschaftliche Problemlö-
sungs- und Integrationsinstanz erachtet (vgl. Zimmer & Priller 2004; Baur & Braun 
2003; Nagel 2003b, 449; Evers et al. 2002; Salamon & Anheier 1999; Anheier et al. 
1997; Zimmer 1996). Dritte Sektor Organisationen werden wahrgenommen als alter-
native institutionelle Arrangements zu den klassischen Koordinationsformen Markt 
und Staat und als Basiselemente für die zeitgenössische „plurale Wohlfahrtsproduktion“’ 
(Evers 1990a) und „plurale Wohlfahrtsökonomik“ (Dahme & Wohlfahrt 2000). 
Für den vorliegenden Untersuchungsgegenstand ist eine dreifache Valenz der freiwil-
ligen Vereinigungen8 und institutionellen Netzwerkwerke relevant: Ihre Valenz  
1)  zur Systemintegration (Hybride Organisation oder intersektorale Netzwerke)  
2) zur Sozialintegration und  
3)  als idealtypisches basisdemokratisches institutionelles Arrangement sowohl als 
eigenständiger politischer Akteur wie als Aktivator und Mobilisator zivilgesell-
schaftlicher Ressourcen im sozialen und politischen Feld wie z.B. zur Förderung 
von Empowerment, Partizipation, einer demokratischen Gemeinwesenarbeit oder 
der Freiwilligenarbeit (vgl. Zimmer & Priller 2004, 17; Baur & Braun 2003; An-
heier et al. 1997; Evers & Olk 1996; Zimmer 1996; für Sportorganisationen zusf. 
Rittner & Breuer 2004; Baur & Braun 2003; vgl. auch Kap. 6.3).  
Erklärt werden kann die besondere Leistungsfähigkeit der Dritte Sektor Institutionen im 
Rekurs auf  
1)  ihre intermediäre Stellung jenseits oder zwischen den Sektoren Staat, Markt 
und private Zivilgesellschaft,  
                                           
7 Dieser hohen Anspruchshaltung an Dritte Sektor Organisationen steht z.T. noch ein empirisches 
Forschungsdefizit diametral gegenüber. Letzten Endes kann immer nur kontext- und fallbezogen ein Beleg 
für die reale Leistungstiefe erbracht werden (vgl. Zimmer 1998a; 1997). 
8 Freiwillige Vereinigungen sind der Prototyp der Dritte Sektor Organisationen (vgl. Horch 1983). 
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2) ihre Polyvalenz bzw. Multifunktionalität und  
3) ihre strukturellen Charakteristika, v.a. mit Blick auf basisdemokratische Ent-
scheidungsstrukturen (vgl. Kap. 3.4.1).  
Aus diesen Besonderheiten generiert Wex (2004) in Abgrenzung zu den Handlungslogi-
ken von Staat und Markt eine spezifische Sektorlogik (Assoziationslogik), die Ba-
sis dafür ist, dass intermediäre Strukturen in ein und der gleichen Institution konver-
gieren können und koordiniertes Handeln möglich ist. Für den vorliegenden Forschungs-
kontext wird damit eine Basisannahme formuliert, da nur auf dieser Grundlage gesell-
schaftliches Handeln im intersektoralen Verbundsystem analytisch greifbar gemacht 
werden kann. Die Einnahme einer sektoralen Perspektive erfolgt in der vorliegenden 
Arbeit als analytische Vereinfachung. Sie wird immer dann eingenommen, wenn nicht 
inhaltliche Gesichtspunkte der fokalen Systeme Sport bzw. Jugendhilfe das Handeln und 
Entscheidungsprozesse im System prägen, sondern wenn die überfachliche sektorale 
Logik (öffentlich, privatwirtschaftlich, zivilgesellschaftlich) erklärungs- resp. entschei-
dungsrelevant ist. Sektor- und Systemlogiken stehen analytisch nicht im Widerspruch 
zueinander, sondern verlaufen quer zueinander, wie nachfolgend dargestellt wird (vgl. 
Kap. 3.4.2). Die Assoziationslogik begründet die Möglichkeit einer pluralen Wohl-
fahrtsproduktion im intersektoralen Verbundsystem. Evers und Olk (1996) ver-
orten die gesteigerte empirische Tendenz der kollektiven Problembearbeitung in das 
Paradigma der Wohlfahrtsgesellschaft, das sie als Gesellschaftsmodell der zeitgenössi-
schen Moderne beschreiben und welches den klassischen Sozial- und Wohlfahrtsstaat 
ersetzt hat (Kap. 3.4.3). Gesellschaftliches Handeln im Wohlfahrtpluralismus erfolgt – so 
die Prämisse – auf der gesellschaftlichen Mesoebene. Entsprechend konstituiert der vor-
liegende Untersuchungsgegenstand einen intersektoralen politischen Akteur, der in sei-
nen Strukturen mikro- mit makropolitischen Entscheidungsprozessen integrativ 
verkoppelt. Auf die demokratietheoretische Relevanz von Vereinen als politischer Akteur 
im zeitgenössischen Wohlfahrtpluralismus wird in Kapitel 3.4.4 Bezug genommen. Eine 
gebündelte Zusammenfassung der Ergebnisse der Dritten Sektor Perspektive und ihrer 
Relevanz für die Untersuchung rundet das Kapitel ab (vgl. Kap. 3.5).  
3.4.1 Intermediarität, Polyvalenz und Strukturbesonderheiten der  
         Institutionen im Dritten Sektor  
Die im deutschsprachigen Raum noch relative junge Dritte Sektor Forschung analysiert 
aus multi- und zum Teil auch interdisziplinärer Perspektive die spezifische Struktur, 
Handlungslogik und gesellschaftliche Funktion all jener Institutionen (Organisationen 
und institutionelle Netzwerke), die sich jenseits oder zwischen marktwirtschaftlichen 
Unternehmen, dem staatlich-öffentlichen Entscheidungs- und Verwaltungshandeln und 
der informellen Sphäre/Familie positionieren (vgl. v.a. Baur & Otto 2005; Evers 2005; 
Zimmer 2005; 1998a; 1998b; 1997; 1996; Zimmer & Hallmann 2005; Wex 2004; Zim-
mer & Priller 2004; 2001; 1997; Baur & Braun 2003; Braun 2003a; 2003e; Evers et al. 
2002; Salamon & Anheier 1999; Streeck & Schmitter 1999; Anheier et al. 1997; Salo-
mon 1996; Schuppert 1995, 139; Evers 1990a).  
Die vorliegende Arbeit geht – in Anlehnung an das kommunitaristische Konzept der In-
termediarität von Etzioni 1969, 1973 – von einer intermediären Stellung der Institu-
tionen des Dritten Sektors zwischen den traditionellen Handlungskoordinationen Markt, 
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Staat (Hierarchie) und informeller Sphäre aus (vgl. stellv. Evers 1990a, Evers et al. 
2002; i.Ü. Wex 2004, 126; vgl. Abb. 3.2 ).  
Markt
Staat
Informeller Sektor / 
private Zivilgesellschaft
Abnehmende 
Marktlichkeit/Wettbewerb
Abnehmende 
Amtlichkeit/Hierarchie
Dritter 
Sektor 
Abnehmende 
Solidarität/ Reziprozität
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 3-2 Soziales Ordnungsmodell: Intermediarität im Dritten Sektor  
Quelle: modifizierte Darstellung (in. Anl. an Wex 2004, 175, Abb. 28). 
In Anlehnung an Etzioni (1969; 1973) wird der Dritte Sektor als alternatives Koordinati-
onsarrangement zu Markt und Staat konzipiert: 
„a third alternative, indeed sector, has grown between the state and the market sector. 
Actually this third sector may well be the most important alternative for the next few dec-
ades, not by replacing the other two, but by matching and balancing their important roles” 
(Etzioni 1973, 315, Herv. i. O.). 
Die Stärke des Sektors gründet sich im Potenzial der Organisationen, im Dritten Sektor 
zwischen unternehmerischer Effizienz und gemeinwohlorientierten Interessen integrativ 
zu vermitteln:  
„a method must be developed to combine ‚the best of both worlds’ – efficiency and exper-
tise from the business world with public interest, accountability, and broader planning from 
government“ (Etzioni 1973, 41). 
Etzioni schafft damit eine konzeptionelle Basis für die Analyse und Rekonstruktion einer 
intersektoralen organisierten Vernetzung, die Elemente aus allen Sektoren integrativ in 
sich vereint. In der frühen deutschen Dritte Sektor Forschung war vor allem die steue-
rungstheoretische Fragestellung der „institutional choice“ von Erkenntnisinteresse, d.h. 
die Suche nach der optimalen Organisationsform zur effizienten und effektiven Erfüllung 
staatlicher Aufgaben (vgl. v.a. Ronge 1988, 55; Badelt 1997). Diese recht einseitig 
ökonomisch geprägte Sichtweise wurde zunehmend ergänzt um die besondere de-
mokratietheoretische Relevanz und das zivilgesellschaftliche Potenzial des 
Sektors (vgl. Evers 2005; Zimmer & Priller 2004, 19; Baur & Braun 2003; Braun 2003b; 
Anheier et al. 1997; Evers et al. 2002; Bauer 1993). Unter Zivilgesellschaft9 wird „die 
Gesamtheit der öffentlichen Assoziationen, Vereinigungen, Zusammenkünfte, in denen 
sich Bürger auf freiwilliger Basis versammeln“ (Kneer 1997, 234ff) verstanden; damit 
sind Assoziationen, informelle Gruppen und soziale Bewegungen im Begriffskonzept 
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subsummiert (ebd., 237ff). Der Begriff der Zivilgesellschaft bewegt sich im „Spannungs-
verhältnis eines Komplexes institutioneller Merkmale und eines utopischen Programms“ 
(ebd., 234). Verwendet wird in der vorliegenden Arbeit das diskurstheoretische Ver-
ständnis, wonach Dritte Sektor Organisationen ein Teil der Zivil- bzw. Bürgergesellschaft 
sind (vgl. zusf. Wex 2004, 166ff). 
Der vorliegende Untersuchungskontext verbindet beide Aspekte: die organisierte Vernet-
zung im Trägerverein ist  
1) Ausdruck für ein innovatives Finanzierungsmodell, das Mittel und Ressourcen aus 
allen drei Sektoren sinnvoll miteinander verbindet (vgl. zur pluralen Wohlfahrts-
ökonomik v.a. Dahme & Wohlfahrt 2000).  
2) Darüber hinaus verbindet es das  zivilgesellschaftliche Potenzial (z.B. soziales Ka-
pital verschiedener Akteurgruppen, demokratische Entscheidungsprozesse).  
Über die Bündelung von Ressourcenlagen (Kompetenzen, Finanzmittel, Wissenslagen 
u.a.) von Akteuren aus verschiedenen gesellschaftlichen wie politischen Handlungsfel-
dern (Sport, Jugendhilfe u.a.) und auf der Basis von mesopolitischen Entscheidungs-
prozessen im intersektoralen Verbundsystem (Partizipation) soll ein leistungsfähiges 
kommunales Netzwerk geschaffen werden, das einen kollektiven Beitrag zur Erhöhung 
der Chancengleichheit und zur sozialen wie beruflichen Integration sozial benachteiligter 
junger Menschen in den prioritären sozialen Brennpunkten von Köln leistet. Die Res-
sourcenbündelung wird in den Dienst der Integration sozial benachteiligter junger Men-
schen in die Handlungsfelder Sport und Soziale Arbeit gestellt (vgl. Kap.4; Kap. 7). 
Der Dritte Sektor weist eine Vielzahl sehr heterogen strukturierter Institutionen auf, 
die charakterisiert sind durch ihre Multifunktionalität bzw. Polyvalenz (vgl. Zimmer 
& Priller 2004, 16ff; Evers et al. 2002; Salamon & Anheier 1999; Anheier et al. 1997). 
Als „Summe institutioneller Einheiten“ (Anheier 1999, 198) reicht das breite Spektrum 
von ‚QUANGOS’ – Quasi-Nongovernmental Organisations (z.B. Anstalten/Körperschaften 
des öffentlichen Rechts) über öffentliche gemeinnützige Organisationen (Stiftungen, 
Jugend-, Wohlfahrts- und Sportverbände) zu Vereinen. Vereine sind der Prototyp der 
freiwilligen Vereinigungen und konstituieren mit 80% die überwiegende Mehrheit 
der Dritten Sektor Institutionen in Deutschland (vgl. Wex 2004, 108; Zimmer & Priller 
2004, 47; Braun 2003e, 668; Anheier et al. 1997, 15; Anheier & Salamon 1993, 125-
151; Horch 1983). Ebenfalls Teil des Sektors sind organisierte Vernetzungen. Aus 
Sicht der traditionellen Dritten Sektor Forschung wird hierbei vorausgesetzt, dass sie als 
intersystemische Verbundsysteme den Status einer formalen Organisation z.B. als Trä-
gerverein oder Förderverein erlangen. Die vorliegende Arbeit geht von einem erweiter-
ten Verständnis aus, das auch institutionalisierte Vernetzungen mit „losen Kopplungen“ 
z.B. über mündliche Vereinbarungen, Kontrakte oder Selbstbindungen an ein gemein-
sames Ziel als Teil des Sektors einbezieht (vgl auch Evers et al. 2002; Kap. 4).  
Vereine weisen eine polyvalente Eigenschaft auf, d.h. sie können zugleich mehrere 
Funktionen aus einem weiten Spektrum der wirtschaftlichen, sozio-kulturellen, politi-
schen wie karitativen Handlungsbereiche übernehmen (vgl. Anheier et al. 1997, 17). Sie 
können systemintegrativ agieren und zeitgleich funktionale Teilleistungen für verschie-
                                                                                                                         
9 Unterschieden werden vier Varianten der Begriffskonzeption von Zivilgesellschaft: die liberale, 
kommunitaristische, die radikaldemokratische und die diskurstheoretische Zivilgesellschaft (Kneer 1997, 
237ff). 
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dene Teilsysteme erbringen (z.B. Sport und Jugendhilfe). Die intersektorale strukturelle 
Kopplung erlaubt ihnen verschiedene Dimensionen wie  
1)  Dienstleistungserstellung,  
2)   Interessenvertretung und Lobbying,  
3)  Leistungen der Sozialintegration integrativ in sich zu vereinen (Zimmer & Priller 
2004, 20f; Zimmer 1996).  
In dieser Polyvalenz gründet sich das besondere Potenzial der freiwilligen Vereinigun-
gen, als vermittelnde Arrangements zwischen den gesellschaftlichen Sektoren und Teil-
systemen zu agieren. Mit dieser Gleichzeitigkeit leisten sie einen wichtigen Beitrag zur 
„sozialen Kohäsion und Integration moderner Gesellschaften“ (Evers & Olk 1996a, 26; 
Zimmer & Priller 2004, 17; für Sportorganisationen zusf. Rittner & Breuer 2004; 2000b; 
Baur & Braun 2003).  
Diese Zielvielfalt und -mehrdeutigkeit birgt aber auch Risiken der Ziel-Diffusität, 
Ineffizienz und Ineffektivität der korporativen Handlungs- und Entscheidungsprozesse. 
Hier wird ein umfassender strategischer Koordinations- und Steuerungsbedarf für 
Dritte Sektor Organisationen konstatiert. Als Steuerungsinstrument werden u.a. syste-
matische Zielfindungsprozesse, Qualitätsmanagement oder der Einsatz von bewährten 
Instrumenten aus der Wirtschaft, wie der Balanced Score Cards, Leading by Objectives 
(LbO), Leading by Delegation (LbD) oder ein systematisches Wissensmanagement em-
pfohlen. Diese ökonomischen Konzepte können aber nur bedingt auf die sozialen Kon-
texte der Dritten Sektor Institutionen übertragen werden. Hier besteht ein Forschungs-
defizit mit Blick auf die spezifischen Kontexte der Dritten Sektor Forschung allgemein 
und auf die Koordination von komplexen intersektoral organisierten Vernetzungen im 
Besonderen. Gesucht und gefunden werden müssen Mittel und Wege, um die komplexe 
Zusammenarbeit qualitätsorientiert und integrativ zu koordinieren, Reibungsverluste 
zwischen den Akteuren zu minimieren und die Teilleistungen im Dienste des sozialen 
Optimums zu regulieren (vgl. stellv. Zimmer 1996, 149; Badelt 1997). Als angemessene 
Koordinations- und Integrationsmechanismen werden im theoretischen Diskurs v.a. 
Zielfindungsprozesse (i.S.v. Leading by Objectives) und Qualitätsmanagement benannt 
(v.a. Horak et al. 1997; Matul & Scharitzer 1997). Diese müssen allerdings empirisch 
noch überprüft und entlang der jeweiligen Kontexte konkretisiert werden. 
 
Die strukturelle Vielfalt der Institutionen im Dritten Sektor, ihr intermediärer Status 
und ihre Polyvalenz erschweren eine Eingrenzung und die Identifikation eindeutiger 
Charakteristika für die Organisationen dieses Sektors. Horch (1992a, 3f.; 1985, S. 
259ff; 1983, 11ff, 20f.) grenzt empirisch – in Anlehnung an das US-Konzept der volun-
tary associations – den Prototyp der freiwilligen Vereinigung auf der Basis von 
gemeinsamen idealtypischen Merkmalen ein. Dies erfolgt in systematischer Abgrenzung 
zu den jeweiligen Spezifika der Organisationen des erwerbswirtschaftlichen und staat-
lichen Sektors. In gleicher Weise erfolgt auch eine Eingrenzung der Organisationen im 
Sektor im internationalen Vergleich im John Hopkins Comparative Nonprofit Sector Pro-
ject (JHP). Einrichtungen des Dritten Sektors sind diesen Studien zu Folge idealtypisch 
durch fünf gemeinsame Merkmale charakterisiert. Es sind  
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1) formale Organisationen, d.h. sie haben einen institutionellen Aufbau (formali-
sierte Entscheidungsstruktur, Verfahrensregeln, Verantwortlichkeiten etc.) und 
sind auf Dauer gestellt.  
2)  Sie sind privat, d.h. sie sind organisatorisch unabhängig vom Staat, auch wenn 
dieser sie ko-finanziert bzw. subventioniert.  
3) Sie sind autonom, d.h. sie verwalten sich eigenständig und weisen eine unab-
hängige Führungs- und Kontrollstruktur auf.  
4) Sie sind nicht gewinnorientiert, sondern verfolgen eine bedarfswirtschaftliche 
Zielausrichtung, der eine geteilte Wertorientierung zu Grunde liegt und die ent-
lang dem nonprofit constraint gestaltet ist.  
5) Es sind freiwillige Vereinigungen ohne Zwangsmitgliedschaft, mit einer 
ehrenamtlichen Basis und freiwillige Beitragsleistungen der Mitglieder (vgl. zusf. 
Salamon & Anheier 1999, 9; Anheier et al. 1997, 15; Anheier & Salomon 1993, 
4; Anheier 1992, 125-151;  zur Wertorientierung: Braun 2003a, 49; Zimmer & 
Priller 1997, 276).  
Nicht Teil des Sektors sind dieser Definition zu Folge sind Soziale Bewegungen. Diese 
erhalten erst mit Ausbildung einer eigenen Organisation auch Sektorstatus (vgl. Wex 
2004, 170; Luhmann 1991, 39-51; Franz 1987, 330).   
Horch spezifiziert weiter die Besonderheiten der freiwilligen Vereinigungen dahin 
gehend, dass dies  
6) Interessensvereinigungen sind, die sich allein an den Interessen der Mitglie-
der oder Dritter orientieren (vgl. Horch 1983, 20f.). Die Leistungserbringung für 
Dritte muss stets mit den Mitgliederinteressen und Organisationszielen de-
ckungsgleich sein. Als strukturelle Besonderheit arbeitet Horch (ebd.; 1992a, 3f.; 
1985, 259ff)  
7) demokratische Entscheidungsstrukturen heraus: Basis und Souverän der 
Vereinigung ist die Mitgliederversammlung. Über dieses oberste Entscheidungs-
organ der Institution werden die Kompetenzen delegiert und die Organisations-
verfassung (z.B. Satzung) beschlossen.  
In diesem Organisationstypus ist das Organisationsziel ein Motiv für die Mitgliedschaft 
im System (=> Wertebindung). Kollektive Organisationsziele werden gemäß dieser 
idealtypischen Definition relativ unabhängig von Umweltansprüchen über demokratisch-
partizipative Willensbildungs- und Entscheidungsprozesse der Mitglieder ausgehandelt 
und im Konsens definiert.  
Für den vorliegenden Untersuchungsgegenstand ist weiterhin relevant, dass die Struk-
turbesonderheiten der freiwilligen Vereinigungen nach Horch (1983), Dritte Sektor 
Organisation wie Stiftungen, gemeinnützige Kapitalgesellschaften (z.B. gGmbHs) oder 
Verbände ausschließen. So weisen viele Stiftungen des privaten Rechts keine Mitglieder 
auf, arbeiten nicht partizipierend und nicht uneingeschränkt auf der Basis der Freiwillig-
keit.10 Im vorliegenden Fall ist dies relevant, weil die Organisationskultur der Mutter-
systeme – insbesondere fokaler Muttersysteme, die als Financier von Kollektivmaßnah-
men fungieren – im intersektoralen Verbundsystem einflussreich auf die Netzwerkkultur 
und damit auch auf Entscheidungsprozesse im komplexen System rückwirken können. 
Zudem wird daran deutlich, dass die benannten Merkmale zwar einen abstrakten-ideal-
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typischen Charakter aufweisen, der auch auf der Ebene der Theoriebildung eine analyti-
sche Abstraktion, z.B. eine Modellbildung der sozialen Ordnung (vgl. Abb. 3.2 Modell 
Sozialer Ordnung), erlaubt. Mit Blick auf die Empirie überschreitet diese Typenbildung 
allerdings nicht den Status einer sozialen Konstruktion (hier das Konstrukt einer sozial-
wissenschaftlichen Theoriebildung) und bleibt für sich genommen relativ inhaltsleer (vgl. 
Streeck & Schmitter 1985a; i.Ü. Braun 2003a, 47; 2003e, 687f.).  
Eine empirische Spezifizierung kann nur von Fall zu Fall geleistet werden. Die Entschei-
dungsprozesse im komplexen System (vgl. Kap. 7) können nur in Rückbindung an die 
teilsystemischen bzw. sektoralen Handlungsorientierungen angemessen rekonstruiert 
werden (vgl. Kontextanalyse Kap. 6). Darüber hinaus ist der je sektorale Einfluss in ho-
hem Maße  abhängig von der Einflussposition der korporativen Akteure im Netz (Res-
sourcenlagen, Zentralität), die wiederum von Situation zu Situation variabel gestaltet 
sein kann (vgl. Kap. 2.3; Kapitel 3.4).   
Freiwillige Vereinigungen bergen diesbezüglich gute Startchancen für eine prinzipiell 
symmetrische Machtverteilung in Entscheidungsprozessen. Hintergrund ist ihr struktu-
relles Kernelement der mitgliedschaftlich verfassten demokratischen Organi-
sationsstruktur. Über Mitgliedschaft wird die Übereinstimmung der Ziele des sozialen 
Systems mit den Interessen der Mitglieder reguliert. In Abgrenzung zu erwerbswirt-
schaftlichen und/oder staatlich-hierarchischen Organisationen zeichnet sich dieser Orga-
nisationstypus durch einen primär wertgebundenen Zusammenschluss von Mit-
gliedern aus, d.h. die Kooperation erfolgt unter dem expliziten Ziel, „gemeinsame 
Interessen zu verfolgen“ (Horch 1985, 257; Herv. SAL). Dies gilt auch für antago-
nistische Zusammenschlüsse, die prinzipiell heterogene Strukturen, Interessenlagen und 
Zieldivergenzen i.S. einer antagonistischen organisatorischen Vernetzung in sich ver-
einen. Damit wird auf das systemtheoretische Instrument einer „umfassenden Ratio-
nalität“ (Bendel 1993; Willke 1993) verwiesen, über das intersektorale oder intersyste-
mische Zusammenarbeit koordiniert und integriert werden können (vgl. Kap. 2.1). Die 
spezifische Struktur der freiwilligen Vereinigungen schafft die notwendigen Vorausset-
zungen hierfür. Wie Divergenzen und Dissens im System zu Gunsten des sozialen Opti-
mums koordiniert und gesteuert werden können, soll nachfolgend im Rekurs auf die 
spezifische Sektorlogik und den primären Modus der Handlungskoordination verdeutlicht 
werden.  
3.4.2 Sektorlogik und Handlungskoordination  
Die skizzierte Vielfalt der Institutionen und ihre Polyvalenz wird über den gemeinsamen 
Nenner einer spezifischen Sektorlogik und die primäre Koordinationsform demokrati-
scher Entscheidungsprozesse über Verhandlung bzw. Aushandlung zusammengehalten 
(vgl. Wex 2004; für Netzwerke im Sektor stellv. Mayntz 1993a; 1992). 11  
Bereits im differenzierungstheoretischen Diskurs der vorliegenden Arbeit wurde deutlich 
gemacht, dass die Emergenz organisationalen, sektoralen oder systemischen Handelns 
über spezifische Prinzipien oder Logiken dieser sozialen Systeme beschreibbar gemacht 
werden kann. Die wesentlichen Aspekte werden nachfolgend rekapituliert und auf die 
                                                                                                                         
10 Umgekehrt können Stiftungen öffentlichen Rechts zum Dritten Sektor gezählt werden, sofern sie eine hohe 
Autonomie gegenüber staatlichen Instanzen verfügen (vgl. Wex 2004, 307f.). 
11 Sektoren werden bei Wex (2004) als soziale Systeme analysiert. 
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Sektorlogik hin verdichtet. Luhmann verlagert aus systemtheoretischer Perspektive die 
handelnden Akteure in die Umwelt des Systems (vgl. Luhmann 1993e, 126-150). Diese 
Vorstellung einer radikalen Sozialität wird aus einer institutionellen und akteurbezoge-
nen Perspektive über den heuristischen Ansatz des Akteurzentrierten Institutionalismus 
relativiert (vgl. Mayntz & Scharpf 1995). Die Annahme der vorliegenden Arbeit ist, dass 
komplexes gesellschaftliches Handeln weder allein systemtheoretisch, noch allein hand-
lungstheoretisch erfasst werden kann, sondern integrativ in einem Drei-Ebenen-Modell 
der Akteur-Struktur-Dynamiken zu analysieren ist (vgl. Kap. 2.3). Jeder Beobach-
tungsebene liegt eine eigene zentrale Logik zu Grunde: Differenziert werden müssen 
Akteure und ihre individuelle Handlungslogik in der konkreten Konstellation (‚Könnens-
Dimension’), eine spezifische organisationale Rationalität der Mesoebene (‚Sollen’) und 
die teilsystemischen Sektor- bzw. Systemlogiken der Makroebene (‚Wollen’; vgl. für die 
sektorale Differenzierung Wex 2004, 19f.). Die Differenzlogiken der Makroebene 
werden auf die teilsystemischen Unterscheidungen zurückgeführt, die im systemtheore-
tischen Verständnis das beobachtungskritische Medium zu Wirklichkeitsbeobachtung 
darstellen: Sie sind die „difference that makes a difference“ (Luhmann 2003, 127ff in 
Anl. an Gregory Bateson 1981; vgl. Kap. 2.1). Wirklichkeit wird auf dieser Basis immer 
systemrelational beobachtet und diese institutionalisierte Sicht auf das soziale 
Geschehen verläuft Hand in Hand mit Indifferenzen und Blindheiten für alles Übrige. 
Funktional gesprochen geht diese differenzierte Sicht auf die Welt einher mit dem be-
sonderen Spezialisierungs- und Leistungspotenzial der Teilsysteme in der funktional 
differenzierten Gesellschaftsordnung (vgl. Kap. 2.1). Die Sektorlogiken oder Teilsystem-
logiken (Systemrationalitäten) wirken auf die Organisationsebene zurück und werden 
dort konkretisiert und handhabbar gemacht. Entsprechend funktionieren Organisationen 
auf Grund der „unterschiedlichen ‚Mutter-Kontexte’ nach ganz unterschiedlichen Regeln“ 
(Willke 1999, 59). 
Wex nutzt diese idealtypische Sicht der Organisationsmorphologie, indem er auf 
einer systemtheoretischen Folie je spezifische Rationalitäten und Differenzlogiken für die 
gesellschaftlichen Sektoren (Erwerbswirtschaft, Öffentlicher Sektor und Dritter resp. 
Non-Profit Sektor) konzipiert und jedem Sektor eine idealtypische Handlungslogik zu-
weist, die als inhärentes Funktionsprinzip das sektorale Handeln auf der Mesoebene 
steuert. Die eindimensionale Unterteilung des Gesamtsystems Gesellschaft als Organi-
sationsgesellschaft in die drei idealtypischen Organisationstypen  
1) der Erwerbswirtschaft,  
2) des Staates und  
3) der Zivilgesellschaft resp. des Non-Profit Sektors ist eine „pragmatische“, rein 
analytische Simplifizierung (Wex 2004, 9; v.a. Kap. III.6).  
Für den vorliegenden Forschungskontext erscheint eine solche übergeordnete Diffe-
renzierung nach Sektoren relevant und sinnvoll, weil in analytischer Vereinfachung 
viele Erklärungszusammenhänge der Mesoebene auf sektorale Rationalitäten zu-
rückgeführt werden können und zwar immer dann, wenn die inhaltliche Differenzierung 
(Sportsystem, Jugendhilfesystem) nicht entscheidungsrelevant ist.  
Im Anschluss an die Kernannahmen, dass die mitgliedschaftliche Struktur mit basisde-
mokratischen Verhandlungs- und Entscheidungsstrukturen das zentrale Merkmal von 
Dritten Sektor Organisationen ist (vgl. Horch 1983), generiert Wex für den Dritten Sek-
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tor eine „Assoziationslogik“ (2004, 31, 122; auch „assoziative Logik“ z.B. bei Baur & 
Braun 2003; Streeck 1999), die funktionales Äquivalent zur Verwertungslogik im er-
werbswirtschaftlichen Sektor und zur Herrschaftslogik des staatlichen Sektors ist (vgl. 
Wex 2004, 247-295). In der Assoziationslogik wird zum Ausdruck gebracht, dass dort 
auch die Logiken der anderen Sektoren integriert werden können. Die Systemlogik ver-
läuft quer zu den sektoralen Logiken, da darin weitere sinnhaft geprägte teilsystemi-
sche Idiosynkrasien relevant werden können (vgl. Simsa 2001, 398f.). So können z.B. 
öffentliche, freie und marktliche Träger der Jugendhilfe strukturell gekoppelt in einer 
freiwilligen Vereinigung im Dritten Sektor gemeinsam agieren. Wie diese Logiken im 
Verbundsystem hierarchisiert sind und nach welchem Primat in welcher Situation ge-
handelt wird, ist ein empirisches Problem, das nur am konkreten Einzelfall rekonstruiert 
werden kann. Die Sektorlogik wird in der vorliegenden Arbeit immer dann als Bezugs-
ebene zu Grunde gelegt, wenn das Entscheidungsverhalten auf dieser Ebene bereits 
hinreichend erklärt werden kann. Die Logik der Teilsysteme wird immer dann rele-
vant, wenn z.B. die divergierenden Perspektiven des politischen Systems, des Jugend-
sports oder der Jugendhilfe erklärungsrelevant werden (vgl. zu den Teilsystemen Kap. 
6). An dieser Stelle sei daran erinnert, dass eine diskrete Trennung der Teilsysteme auf 
organisationaler Ebene wie unter Kapitel 3.2.2.1 dargestellt nicht möglich ist, weil die 
Teilsystemlogiken auf der Organisationsebene nicht aufgehen. Strukturbesonderheiten 
des Dritten Sektors schaffen hierfür die notwendigen Voraussetzungen. 
Die Annahme eines emergenten Status der Dritten Sektor Institutionen mit einer ei-
genständigen Assoziationslogik steht – auch wenn dies auf den ersten Blick so erschei-
nen mag – in keinem direkten Widerspruch zur „Intermediarität“ dieser Institutio-
nen. Im klassischen Dritten Sektor Diskurs erfolgte die Zuordnung von Institutionen 
zum Sektors entlang der dichotomen Vorstellung von Intermediarität oder Emergenz des 
Sektorstatus. Die vorliegende Arbeit überwindet dieses dichotome Denken integrativ und 
startet – in Analogie zur Doppelkonstitution von institutionellen Netzwerken (vgl. Kap. 4; 
auch Evers et al. 2002; Mayntz 1992) – bei der Annahme, dass beide Elemente charak-
teristische Bestandteile von Dritten Sektor Institutionen sind, die je nach analytischem 
Betrachtungsfokus (Tiefenstruktur oder emergente Institution) relevant werden. Die 
intermediäre Tiefenstruktur ist genau genommen Voraussetzung für einen emergenten 
Output. Zum Ausdruck kommt hier die klassische Ambivalenz der Moderne, die – aus 
systemtheoretischer Perspektive – als gleichzeitige Steigerung von Autonomie und In-
terdependenz manifest wird. Diese konvergiert m.E. in der Dritten Sektor Perspektive 
bzw., orientiert am Leistungsoutput, in der pluralen Wohlfahrtsproduktion, die dieser 
Sektor erst möglich macht.  
Somit halten die Strukturbesonderheiten des Sektors die Voraussetzungen für Interme-
diarität bereit, so dass die sektoralen Teillogiken aus Staat und Wirtschaft in Assoziatio-
nen des Dritten Sektors intermediär gekoppelt werden können. Auf einen komplexen 
Organisationskontext bezogen bedeutet dies, dass die Strukturbesonderheiten die Ent-
stehung von „hybriden Organisationen“ (Evers et al. 2002; Schuppert 1995, 138; auch 
Rauschenbach et al. 1995) und von intersystemischen oder intersektoralen Netzwerken 
(vgl. Kap. 4; Mayntz 1992) überhaupt erst ermöglichen. Die Assoziationslogik, auf deren 
Grundlage die Emergenz dieser Institutionen gründet, agiert „vermittelnd zwischen den 
anderen Sektoren“ (Strob 1999, 171; auch 2005) und schafft die Funktionsbasis für die 
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intersektorale Intermediarität. Dieser intermediäre Status hat allerdings keinen direkten 
Einfluss auf die diskrete Grenzziehung der involvierten Teilsysteme, d.h. das Primat 
der Teilsystem- bzw. der Sektorlogiken bleibt unberührt. Anders als im Interpe-
netrationskonzept von Münch (1995a; 1995b) oder der Annahme eines „flüssigen insti-
tutionellen Arrangements“ bei Seibel (1992a, 300) wird in der vorliegenden Arbeit von 
der Prämisse gestartet, dass die teilsystemischen Differenzen, die quer zur Sektor-
logik verlaufen, im intermediären Verbundsystem als diskrete Grenzen bestehen bleiben. 
Über die Strukturbesonderheiten von Dritten Sektor Institutionen werden somit die not-
wendigen Vorraussetzungen für die strukturelle Kopplung von gesellschaftlichen Teil-
systemen geschaffen. Allerdings gewährleistet diese Strukturvoraussetzung noch nicht 
unbedingt, dass das kollektive Handeln auch effizient, effektiv und im Sinne aller Betei-
ligten umgesetzt wird. Hierfür bedarf es weiterer Voraussetzungen und Bedingungsge-
füge, die unter Kap. 4.3 genauer betrachtet werden. 
Dabei kann – mit Blick auf das sektorale Primat – eine Institution im Zeitverlauf er-
heblichen Schwankungen ausgesetzt sein: es können z.B. aus bedarfswirtschaftlichen 
Organisationen erwerbswirtschaftliche Organisationen werden, ein gemeinwohlorien-
tiertes Netzwerk wird zunehmend vom öffentlichen Partner vereinnahmt oder eine öf-
fentliche Einrichtung wird auf Grund prekärer Haushaltslage privatisiert. Die jeweilige 
spezialisierte Basisorientierung (z.B. sportbezogenes Handeln, sozialarbeiterisches 
Handeln) wird dadurch aber nicht grundsätzlich in Frage gestellt oder aufgelöst: Der 
Trainer in einem Profi-Verein kann auch nach der Ökonomisierung des Vereins (z.B. 
nach Gang an die Börse) weiterhin nach dem Primat der Sportlogik (sportliches Han-
deln) agieren.12 Die empirische Wirklichkeit wird dahingehend noch verkompliziert, dass 
eine Person zugleich Rollenträger/in in verschiedenen Teilsystemen sein kann (z.B. Per-
sonalunion Politiker/in/ Sportfunktionär/in) und je nach Handlungssituation eher poli-
tisch oder sportlich handelt. Im Kontext intersektoraler Zusammenarbeit zwischen Ak-
teuren aus verschiedenen Systemen können solche Akteure sehr förderlich sein, da sie 
eine strukturelle Kopplung zwischen den Systemen und Denkweisen herstellen können 
und Lernprozessen wie auch einer intersystemischen Zusammenarbeit Vorschub leisten 
können. Als Schnittstellenmanager können sie zwischen den Teillogiken vermitteln. In 
einer empirischen Analyse muss in solch einem Fall differenziert werden, welche Hand-
lungslogik im Einzelfall als entscheidungsrelevante Logik auf der Akteurebene zur An-
wendung kommt.13
Wann wird aber nunmehr die sektorale oder die systemische Orientierung relevant? 
Mit Blick auf den Untersuchungsgegenstand soll auch hier die spieltheoretische Termi-
nologie erklärend herangezogen werden (vgl. Kap. 3.3.4.2): Die Sektorlogik, z.B. der 
Verein als kommunalpolitischer Akteur (vgl. Kap. 2.5.4), schafft einen globalen Orien-
tierungspunkt für das Handeln im System, der übersetzt werden kann als „Spielstruk-
tur“, die den Handlungsspielraum und die Chancen auf Anspruchsformulierung und Mit-
gestaltung einer Durchsetzungsstrategie festlegt. Die Systemlogik erlaubt darüber 
hinaus innerhalb dieser Spielstruktur eine weitere Spezifizierung und Ausdifferenzierung 
                                           
12 Denkbar ist allerdings auch der umgekehrte Fall, d.h. der Trainer im Profiverein ist primär von wirtschaftli-
chen Interessen geleitet. 
13 Deutlich wird, dass die Rekonstruktion von Mesopolitiken auf der Ebene von komplexen Systemen (Netz-
werke und hybride Organisationen) niemals losgelöst vom Kontext der darin agierenden Akteure erfolgen 
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von Spielregeln. Über diese Spielregeln kann der Entscheidungsrahmen für die politi-
schen Prozesse, z.B. um eine sportbezogene Komponente, erweitert werden. Übersetzt 
auf den Untersuchungsgegenstand bedeutet das: Nur wenn Akteure aus dem Sportsys-
tem auch aktives Mitglied im intersektoralen Verhandlungssystem (Policy-Netzwerk) 
sind, das die Spielstruktur festlegt, erlangen sie überhaupt einen eigenen Handlungs-
spielraum für die zukünftige kommunalpolitische Mitgestaltung im Netzwerkkontext. 
Dies hat zur Folge, dass sie nur als Mitglied im System in weiteren Entscheidungspro-
zessen auch die Spielregeln und damit den Entscheidungsrahmen für eine zukünftige 
integrierte Sport-, Sozial- und Jugendpolitik mitgestalten können. Nur als Mitglied im 
System erlangen sie überhaupt die notwendige Politikfähigkeit, um die eigene Posi-
tion der Sportorganisationen als Freie Träger der Jugendhilfe, d.h. ihr Verhältnis zum 
System und zu den Akteuren der Jugendhilfe, aktiv mitgestalten zu können. Nur unter 
dieser Voraussetzung kann der Sport über die Grenzen der sportpolitischen Entschei-
dungsstrukturen hinaus auch in anderen Ressorts politikfähig werden und eine relative 
Entscheidungsmacht in den angrenzenden Systemen wie z.B. der Jugendhilfe erlangen. 
Unter den zeitgenössischen Bedingungen knapper öffentlicher Haushalte und wachsen-
der Verteilungskämpfe gerade im Feld der freiwilligen Leistungen – die jüngst auch zwi-
schen verschiedenen Ressorts und damit systemübergreifend empirische Realität ge-
worden sind – kann diese Politikfähigkeit zu einem entscheidungskritischen Faktor für 
die zukünftige Ressourcensicherung werden. Unter der Annahme, dass die staatliche 
Förderung des Sportsystems über kurz oder lang rückläufig sein wird, erscheint m.E. die 
frühzeitige Mitgestaltung an der Politikfähigkeit über die sportsystemischen Grenzen 
hinaus eine bestandssichernde Notwendigkeit.  
Die vorliegende Arbeit startet von der Prämisse, dass Dritte Sektor Institutionen in der 
Lage sind, divergierende sektorale Handlungslogiken in die eigenen Strukturen zu ver-
flechten (Intermediariät). Im Dritten Sektor Diskurs besteht Konsens dahin gehend, 
dass Mischformen zwischen den Sektoren existieren, die sich entlang der jeweiligen 
Kontextbedingungen in Richtung mehr Markt, mehr Staat oder mehr Zivilgesellschaft/ 
Dritter Sektor entwickeln können (vgl. stellv. Evers et al. 2002a; 2002b). Wex (2004, 
97ff) entwickelt auf dieser Annahme ein dynamisches Sektorenmodell, mit dem er 
klassischen Konstruktionen einer negativen Abgrenzung zwischen den Sektorlogiken 
(nur Markt, nur Staat, nur Dritter Sektor) konstruktiv begegnet und der gesellschaft-
lichen Dynamik analytisch die Türen öffnet (vgl. auch Braun 2003e, 675f; 2003a; 
Evers et al. 2002; Strob 1999). Über dieses Modell können z.B. sozial-strukturelle 
Transformationsprozesse zwischen den Sektoren und die Dynamik der Strukturen 
innerhalb der Dritten Sektor Organisationen als dynamische Organisationsmorphologie 
rekonstruierbar gemacht werden (Wex 2004, 97; vgl. Abb. 3.3). 
Das Modell verbindet theorielogisch die Dritter Sektor Perspektive mit einer systemtheo-
retischen: Der Dritte Sektor wird als eigenständiger Sektor mit eigenständiger Assozi-
ationslogik konzipiert; die Leistungserstellung im Sektor erfolgt aber notwendiger Weise 
auf Basis seiner Intermediarität und über die Bündelung relevanter Ressourcen aus den 
anderen Sektoren, d.h. über eine strukturelle Kopplung mit dem Wirtschaftssektor und 
dem staatlichen Sektor (ebd., 121f.). Abgebildet wird im Modell das ambivalente Ver-
                                                                                                                         
kann, weil in der sozialen Einbettung sich entscheidungskritische Differenzen zwischen den Partnern grün-
den. (Vgl. Granovetter 1985; auch Kap. 6). 
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hältnis der Autonomie und der wechselseitigen Abhängigkeiten der Organisationen, 
ihrer Interdependenzen, zueinander. Die „sektoral verflochtene Organisationsgesell-
schaft“ (ebd., 93) wird offen für intersektorale Dynamiken konzipiert (vgl. ebd., 90-99; 
auch Schimank 2001a). 
 
Gesellschaft
Informelle Sphäre
Staat
Erwerbs-
wirtschaft
Dritter Sektor
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 3-3 Organisationsmorphologie der modernen Industriegesellschaft 
Quelle: Modifizierte Darstellung nach Wex (2004, 97). 
Manifest werden können intraorganisationale Migrationsprozesse zwischen den Sek-
toren, z.B. in der Ökonomisierung des Sportsystems (zur Dienstleistungsorientierung 
von Sportorganisationen vgl. Strob 1999, 186f.), in der sozialen Öffnung und zunehmen-
den Gemeinwohlorientierung des organisierten Sports mit der ‚Sport for All-Policy’ (vgl. 
Hartmann-Tews 1996; zur Gemeinwohlorientierung des Sports Rittner & Breuer 2004) 
oder in den Transformationsprozessen von Wohlfahrtsverbänden im Anschluss an die 
Einführung des New Public Management und einer „neuen Subsidiarität“ im System der 
Sozialen Arbeit (vgl. Zimmer 1997; Olk et al. 1995; Horch 1995; vgl. Kap. 6.2). Auch 
Wex (2004, 121) identifiziert eine grundsätzliche Verschiebung von Systemgrenzen des 
Dritten Sektors durch die zunehmende Ökonomisierung sozialstaatlicher Leistungen. 
Darüber entstehen zunehmend Mischformen zwischen den Sektoren, die in Public-
Private-Partnerships (PPP) manifest werden (vgl. Evers et al. 2002; Zimmer 1998b, 
1997; Kruzewic 1993; Kap. 4).  
Wichtig für den vorliegenden Untersuchungsgegenstand sind die wechselseitigen Inter-
dependenzen des Dritten Sektors und der sozial- bzw. gesellschaftspolitischen Kontexte 
(vgl. Kap. 6.1). Unter dieser Prämisse muss die Einschätzung der Zukunftsfähigkeit der 
Organisationen im Dritten Sektor von zwei Seiten her erfolgen (vgl. Zimmer & Priller 
1997, 251):  
1) mit Blick auf veränderte Kontextbezüge und daraus resultierende Anfor-
derungen und Problemlagen für die Institutionen im Sektor;  
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2) unter der skizzierten dynamischen Veränderungsperspektive mit Blick auf 
die Entstehung von komplexen Formen wie PPP oder anderen Formen der 
organisierten Vernetzung.  
Entsprechend müssen zwei Betrachtungsebenen differenziert werden, die auch bei der 
Kontextanalyse in Kapitel 6 relevante Analyseperspektiven eröffnen:  
1) eine intrasektorale resp. intrasystemische Betrachtung mit Fokussierung 
auf die Binnenmodernisierung der bestehenden Organisationen (vgl. Bom-
mes & Scherr 2000 u.a.; Hartmann-Tews 1996; Horch 1995).  
2) Die zweite Perspektive fokussiert auf intersektorale resp. intersystemische 
Konstrukte und damit neue Organisationsformen im Sektor. Letztgenannte 
Perspektive ist für die Fallanalyse handlungsleitend (vgl. Kap. 7), wobei vorab 
die drei handlungsleitenden fokalen Kontexte Sozialpolitik, Jugendhilfe und Ju-
gendsport auch intrasystemisch und unter besonderer Berücksichtigung der 
Pfadabhängigkeit bisheriger Relationen (z.B. die staatsnahe Beziehung von Ju-
gendhilfe und Politik, die hohe Verwaltungsautonomie im Sportsektor) betrachtet 
werden, da diese die Kooperations- oder Vernetzungswilligkeit der Akteure be-
einflussen und damit zu einem entscheidungskritischen Faktor für oder gegen 
eine Kooperation werden können. 
Zusammenfassend lässt sich festhalten: aus systemtheoretischer Perspektive wird auch 
die sektorale Perspektive auf Gesellschaft als Ko-Evolution strukturell gekoppelter 
Teilsysteme beschrieben. Die Sektoren zeichnen sich durch die klassische Ambivalenz 
von Autonomie und wechselseitiger Interdependenz aus. Eine intersektorale Zusam-
menarbeit muss keinen Einfluss auf das Primat der jeweils teilsystemischen Steue-
rungslogik haben. Mit dem sozio-ökonomischen Strukturwandel, der u.a. in der poly-
zentrischen Gesellschaftsordnung, in leeren öffentlichen Haushalten und Sicherungs-
systemen, in einer strukturellen Arbeitsmarkt- und wohlfahrtsstaatlichen Krise, gewach-
sener Demokratisierung, Deregulierung und Globalisierung zu erkennen ist (vgl. i.Ü. 
Kap. 6.1), hat der staatliche Akteur zunehmend seine Position und Einfluss als zentrale 
Steuerungsinstanz der gemeinwohlorientierten Gesellschaftssteuerung eingebüßt. Beob-
achten lässt sich die Expansion wirtschaftlicher Steuerungsformen, die als Ökonomi-
sierung der öffentlichen und gesellschaftlichen Bereiche zu Buche schlagen (vgl. z.B. 
zum New Public Management Kap. 6.1; auch Wex 2004, 10). Zugleich wächst die Be-
deutung des Dritten Sektors und seiner Institutionen als alternative institutionelle Arran-
gements für eine plurale gemeinwohlorientierte Leistungsproduktion. Beschrieben wird 
damit die Entwicklung, die theoretisch im Konzept des „Wohlfahrtspluralismus“ (Evers & 
Olk 1996) gefasst wird. 
3.4.3 Plurale Wohlfahrtsproduktion in der Wohlfahrtsgesellschaft  
Aus sozialpolitischer Perspektive identifiziert Evers (1990a; auch Evers et al. 2002a; 
2002b; Evers & Winterberger 1990; Evers 1990b) einen fundamentalen Paradigmen-
wechsel in der Gesellschaftsordnung mit Blick auf die Wohlfahrtsproduktion, der im 
Übergang vom Wohlfahrtsstaat zur Wohlfahrtsgesellschaft manifest wird: Gemeinwohl-
sicherung erfolgt in der zeitgenössischen Gesellschaft – und dieser Gedanke schließt 
konsequent an die differenzierungstheoretische Perspektive an – in einer „gemischten 
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Wohlfahrtsproduktion“ (Evers & Olk 1996) und auf der Basis einer „pluralen Wohlfahrts-
ökonomik“ (Dahme & Wohlfahrt 2000; vgl. Kap. 6.1). Das Konzept des Wohlfahrtsplura-
lismus lenkt die Aufmerksamkeit darauf, dass soziale Wohlfahrt nicht allein durch staatli-
che Sozialpolitiken bestimmt ist. Vielmehr spielen Beiträge des Marktes, von Familien 
und Privathaushalten, informellen sozialen Netzen und der organisierten Zivilgesellschaft 
(Freie Träger der Jugendhilfe, Sportvereine etc.) eine gleichwertige Rolle bei der Wohl-
fahrtsproduktion. Der Trend zu einer gesteigerten organisierten Vernetzung in der zeit-
genössischen Gesellschaft, z.B. hybride Organisationen, Policy-Netzwerke, Public-Pri-
vate-Partnerships, ist letztendlich Indikator für diesen „Shift“ weg von der staatlichen 
Verantwortung für die Gesellschaftssteuerung hin zu einer gesellschaftlichen Verant-
wortungsübernahme der Wohlfahrtsproduktion (vgl. Evers & Olk 1996; Evers & Winters-
berger 1990), die unter Kap. 2 aus soziologischer Perspektive als „gesellschaftliche 
Selbststeuerung“ (Willke 1999) und „Selbstorganisation“ (Mayntz & Scharpf 1995) ge-
fasst wurde. Ziel der intersektoralen Zusammenarbeit zwischen Akteuren aus dem öf-
fentlichen, privaten und zivilgesellschaftlichen Sektor ist der Erhalt des Status Quo der 
Wohlfahrtsproduktion trotz prekärer öffentlicher Haushaltslagen und zunehmend kom-
plexerer Problemlagen. 
Die Assoziationslogik, Verwertungslogik und Herrschaftslogik der drei Sektoren müssen 
weiterhin ergänzt werden um das funktionale Äquivalent der „Logik der selbstlosen 
Liebe“ bzw. „Gemeinschaftsorientierung“ (Evers & Olk 1996, 22ff) des informellen Sek-
tors. Evers & Olk (1996, 22) erarbeiten in einem ersten Schritt die Kernelemente der 
vier institutionellen Sektoren, die als elementare Wohlfahrtsproduzenten in der 
zeitgenössischen Gesellschaft verstanden werden. Herausgestellt werden die zentralen 
Bezugswerte der sektoralen Leistungserstellung und ein je zusätzliches normatives Gü-
tekriterium. Auch diese (inter)sektorale Perspektive auf Gesellschaftssteuerung wird 
konsequent differenzierungstheoretisch gedacht: Spezialisierte sektorale Teilleistungen 
können auf Basis der Indifferenz gegenüber den normativen Zielen und Kriterien der 
anderen Sektoren erreicht werden. Die partielle Blindheit gegenüber den Leistungen der 
anderen Wohlfahrtsproduzenten mündet in nicht intendierte Folgeprobleme.  
In Anbetracht der hohen Fragmentierung und Partikularität einer monostrukturellen 
organisationalen Problembearbeitung, der prekären Haushalts- und Arbeitsmarktlage, 
gewachsener Individualisierungstendenzen und zur Bewältigung zeitgenössischer hoch-
komplexer Problemlagen eröffnet  der intermediäre Sektor mit seinen hybriden Struk-
turen die Möglichkeit auch divergierende Handlungslogiken und Zielsetzungen integrativ 
zu bündeln – so diese sozialpolitisch orientierte Argumentationslinie (vgl. auch Evers et 
al. 2002; Evers 2005; Schmid 1996a; 1996b, 195; Evers 1990a, 199). Auf diese Weise 
kann dem traditionellen Staats- und Marktversagen über eine kombinierte Leistungs-
erstellung kompensatorisch begegnet werden. Dieser Aspekt der pluralen Wohlfahrts-
produktion wird von Dahme & Wohlfahrt (2000) erweitert um die Möglichkeit, in Institu-
tionen des Dritten Sektors eine integrierte Mittelbündelung aus öffentlichen und privaten 
Geldern zu realisieren. Dies wird manifest in innovativen gemeinwohlorientierten Finan-
zierungsmodellen einer „pluralen Wohlfahrtsökonomik“ (ebd.). Die sektorale Wohlfahrts-
produktion ist – mit Blick auf ihre wichtigsten Dimensionen – nachfolgend zusammen-
fassend dargestellt (vgl. Tab. 3.1). 
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Tab. 3-1 Sektorale Merkmale im Wohlfahrtspluralismus  
Institution Staat Markt Organisierte Zi-
vilgesellschaft14
Gemeinschaft/ 
Individuelle ZG 
Sektor  Staats-  
Sektor 
Markt-  
Sektor 
Dritter Sektor/ 
Intermediärer Be-
reich 
Informeller Sektor 
/Haushalte 
Prinzip der 
Handlungs-
koordination 
Hierarchie Wettbewerb Freiwilligkeit 
 
Persönliche 
Verpflichtung 
Zentraler kollek-
tiver Akteur 
Angebotsseite 
Öffentliche 
Verwaltung 
Unternehmen Assoziationen/  
Freiwilligenvereinigung
/ Netzwerk 
Familien 
(Nachbarschaften, 
Verwandtschaftsnetze, 
Freundschaftsbezieh.) 
Komplemen-
tärrolle  
Nachfrageseite 
Sozialbürger/
innen 
Konsument/in, 
Kunde/Kundin 
Mitglied der 
Assoziation  
Mitglied der Gemein-
schaft (z.B. Familie, 
Nation) 
Austausch-
medium 
Recht, Macht Geld Argumente/ 
Kommunikation/ 
Verhandlung 
Wertschätzung/ 
Achtung 
Zentraler 
Bezugswert 
Gleichheit (Wahl-) Freiheit Solidarität Reziprozität / 
Altruismus 
Zusätzliches 
Gütekriterium 
Sicherheit Wohlstand Soziale und politische 
Aktivierung 
Persönliche Teilhabe 
Sektorlogik 
nach Wex 
(2004) 
Herrschafts-
logik 
Verwertungs-
logik 
Assoziationslogik 
(Gemeinwohl) 
Gemeinschaftslogik 
(Gemeinsinn) 
Quelle: modifizierte Darstellung (in Anlehnung an Ever & Olk 1996a, 23; Wex 2004). 
Jeder Sektor agiert mit jeweils bevorzugten Modi der Handlungssteuerung bzw.  
-koordination. Im Fachdiskurs werden den einzelnen Sektoren folgende traditionelle 
Steuerungsmodi zugewiesen (vgl. u.a Wex 2004; Zimmer & Priller 2004; Braun 2003a; 
2003e; Kaufmann 2002a; Weyer 2000; Strob 1999; Evers & Olk 1996; vgl. Anlage)15: 
¾ Staat: Die Handlungskoordination staatlicher Einrichtungen basiert traditionell auf 
dem Modus der ‚Hierarchie’. Der öffentliche Sektor nutzt (staatliche) Hierarchie zur 
Koordination und Integration einer gemeinwohlorientierten Ausrichtung 
(Gemeinwirtschaft) der Produktion öffentlicher Güter. Rekonstruiert man die Herr-
schaftslogik des öffentlichen Sektors auf einer systemtheoretischen Basis für das 
politische System16, so erfolgt politisches Handeln auf der Grundlage kollektiv 
bindender Entscheidungen unter Einsatz der symbolisch generalisierten Kommuni-
kationsmedien Macht, Recht und Geld (Luhmann 2000, 32; vgl. Kap. 6.1). 
                                           
14 Der Preis für Interdisziplinarität kann wie im vorliegenden Fall eine semantische Unschärfe sein: Evers & 
Olk sprechen aus politikwissenschaftlicher Sicht von der Bürgergesellschaft; aus Sicht des Dritten Sektors 
wird von Zivilgesellschaft gesprochen. Jedem der Begriffe liegt eine eigene – disziplinär geprägte – seman-
tische Tiefenbedeutung (Konnotation) zu Grunde. Nachfolgend wird bevorzugt der Begriff ‚Zivilgesellschaft’ 
verwendet. 
15 Einen Überblick über die verschiedenen Koordinationsformen, die im wissenschaftstheoretischen Diskurs 
von verschiedenen Autor/innen voneinander abgegrenzt wurden, findet sich in einer Tabelle im Anhang. Die 
Begriffsverwendung ist sehr uneinheitlich. 
16 Zur Differenzierung der Begriffe ‚Staat’ und ‚Politisches System’ (vgl. Luhmann 1994e, 105; Kap. 6.1): Mit 
dem Konzept politisches System wird das gesellschaftliche Teilsystem bezeichnet, das „für die Herstellung 
kollektiv bindender Entscheidungen“ verantwortlich ist. Den Staatsbegriff führt das politische System als 
„Formel für die Selbstbeschreibung des politischen Systems der Gesellschaft“ ein (ebd., 78; Herv.i.O.; auch 
67-116; vgl. Kap. 6.1). Im weiteren Verlauf der Arbeit wird auf Staat unter sektoraler Bezugnahme verwiesen 
und auf das politische System unter einer systemischen. Der Begriff Politik wird demgegenüber i.w.S. des 
Begriffs verwendet und kann – in der polyzentrischen Gesellschaft – auch von gesellschaftlichen Akteuren 
aus anderen Teilsystemen als dem politischen System gestaltet werden (vgl. zur Vergesellschaftung des 
Politischen Kap. 4 und Kap. 6.1). 
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¾ Markt: Dem politischen Handeln steht als Steuerungsmodus des Marktes Wettbe-
werb und Tausch der erwerbswirtschaftlichen Unternehmen gegenüber. Auf Basis 
eines preisvermittelten Tauschs, der z.T. über Kontrakte reguliert wird, koordinieren 
hier Angebot und Nachfrage das Handeln am Markt. Dabei dominiert die Ge-
winnmaximierung des individuellen Nutzens (rational Choice) i.S.d. ökonomi-
schen Verwertungslogik. Preise lenken Angebot und Nachfrage am Markt und 
Geld fungiert als generalisiertes Kommunikationsmedium im erwerbswirtschaftlichen 
Sektor. 
¾ Informeller Bereich: Im „informellen Bereich/Privatsphäre“ (z.B. Familienhaus-
halte, Nachbarschaften, soziale Bewegungen, Selbsthilfegruppen) herrscht das 
Koordinationsprinzip der Reziprozität vor. Primärgruppen sind geprägt durch af-
fektiv-diffuse Beziehungsstrukturen und der Zugang zu diesen Gruppen erfolgt i.d.R. 
durch „Kooptation“ (Evers & Olk 1996a, 25). Individuelle Bedürfnisse werden – der 
Logik der Selbstlosen Liebe folgend – nach affektiven Zuwendungen und 
wechselseitiger Unterstützung befriedigt und basieren auf partikularistischen In-
teressen (vgl. Thiel 1998, 263-273). Im Zuge der Gemeinwesenarbeit der 80er und 
in neuen sozialpolitischen Konzepten, die auf den Ressourcen informeller perso-
nenbezogener Netzwerke (soziale Unterstützungsnetzwerke) im Sozialraum 
und sozialem Kapital aufbauen, kommt den privaten zivilgesellschaftlichen 
Potenzialen eine besondere Bedeutung zu (vgl. Evers & Olk 1996a, 25; Evers 2005). 
¾ Assoziationen im Dritter Sektor/ organisierte Zivilgesellschaft: Die assozia-
tiven Logik bzw. ‚Assoziationslogik’ im Dritten Sektor funktioniert auf Basis des 
Koordinationsform der „Polyarchie“ (Lange & Schimank 2004; Mayntz & Scharpf 
1995). In der sozial- und wirtschaftswissenschaftlichen Fachliteratur wird der 
organisierten Zivilgesellschaft eine Vielzahl an Koordinationsinstrumenten und 
Bezugswerten zugeordnet, die das Handeln koordinieren. Am häufigsten Verwen-
dung finden Solidarität als altruistische, wechselseitige Hilfsorientierung, die meist 
auf der Ebene der individuellen Zivilgesellschaft ansetzt (Kaufmann 2002a, 44), 
„gemeinschaftliches Handeln [zum] wechselseitigen, zielgerichteten Nutzen der 
Organisationsmitglieder“ (Strob 1999, 171), „Wertorientierung“ (Horch 1983) und 
gesellschaftliche Sinnstiftung i.S. der Unterscheidung von Gemeinsinn und Eigensinn 
(vgl. Zimmer & Priller 2004, 16f.). Das primäre Austauschmedium der Institutionen 
im Dritten Sektor ist im Kontext kollektiver Entscheidungsprozesse das „bessere 
Argument“ (Evers & Olk 1996a, 26f.).  
¾ Institutionelle Netzwerke im Dritten Sektor: Seit den 90er Jahren gewinnen 
zunehmend auch organisierte „Verhandlungssysteme“ (Scharpf 2000; 1993; 1991; 
Evers & Olk 1996a) bzw. institutionelle ‚Netzwerke’ (vgl. Bauer & Otto 2005; Kauf-
mann 2002a; Weyer 2000) als alternative Arrangements der Handlungskoordination 
im Dritten Sektor an Bedeutung. Netzwerken liegt eine gemeinwohlorientierte 
gesellschaftliche Sinnstiftung zu Grunde (Münkler & Fischer 2002; Pankoke 
2002). Netzwerkartige Koordination wird in hohem Maße über die Integrations-
mechanismen Vertrauen und Selbstbindung und über die Verhandlungslogik 
(vgl. Mayntz 1992; Kap. 4) bzw. „diskursive Verfahren“ (Willke 1993) gesteuert. 
Genau genommen handelt es sich auch bei der letztgenannten Differenzierung (Ge-
meinsinn/ Gemeinwohl resp. Solidarität/ Institutionelles Netzwerk) um eine analytische 
Unterscheidung, deren Einzelpunkte in der empirischen Realität nah bei einander liegen 
bzw. sich wechselseitig bedingen: Solidarität fungiert als Steuerungsmodus „[...] 
essentiell auf der personalen und interaktiven“ Ebene (Kaufmann 2002a, 44) und be-
zieht sich auf die Dimension Gemeinsinn, der in der funktional ausdifferenzierten Ge-
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sellschaften vor allem als Bindeglied zwischen der individuellen und der formal orga-
nisierten Ebene sozialen Handelns bezogen wird (Mikro-Makro-Link). Dem gegenüber  
bezieht sich die organisierte Vernetzung bzw. das institutionelle Netzwerk als 
sozialer Steuerungstyp auf intersektorale oder institutionelle Kontexte und auf eine Ge-
meinwohlorientierung (Mesoebene; vgl. ebd., 50; Münkler & Fischer 2002; Pankoke 
2002).  In der vorliegenden Arbeit wird davon ausgegangen, dass Gemeinsinn die Basis-
voraussetzung für gemeinwohlorientiertes Handeln ist, wie auch Solidarität (als eine 
Abstraktion von den eigenen Partikularinteressen) Grundvoraussetzung für institutionelle 
Netzwerkarbeit im intersektoralen Verbundsystem ist. Umgekehrt kann in der funktional 
differenzierten Gesellschaft eine umfassende Sozialintegration (Mikro-Makro-Link) der 
ersten Perspektive nur noch über die Interdependenzbewältigung (Meso-Makro-Link) 
organisierter Vernetzung erfolgen (vgl. Ausführungen Kap. 2.1). Auf diese Mehrebenen-
perspektive wird im Kapitel 4 zur Netzwerkarbeit vertiefend eingegangen.  
Zunehmend wird versucht, über integrative Modelle externe Kosten und Nebenef-
fekte einer monosystemischen, indifferenten und blinden institutionellen Wohlfahrtspro-
duktion zu kompensieren, Fehlentwicklungen angemessen gegenzusteuern und so den 
hochkomplexen Problemlagen institutionell angemessen zu begegnen. In komplexen 
Konstrukten werden unter der kollektiven Zielsetzung einer gesteigerten Wohlfahrts-
produktion die Sektorlogiken, Funktionen und vor allem Ressourcenlagen der Partner 
gebündelt. Beobachtet werden kann entsprechend ein Entwicklungstrend „wohlfahrts-
pluralistischer Arrangements“ (Evers & Olk 1996a, 27; vgl. Kap. 4): ein Trend zur „Über-
lappung, Verschränkung und Koordinierung der institutionellen Merkmale und Hand-
lungslogiken aller vier Sektoren der Wohlfahrtsproduktion [...]“ (ebd.). Kooperative oder 
vernetzte Zusammenarbeit, die das politisch gewollte Ziel einer Steigerung der gesell-
schaftlichen Problemlösungs- und Integrationsfähigkeit verfolgt, wird als wohlfahrtsplu-
ralistisches Arrangement bezeichnet (vgl. empirische Belege bei Evers et al. 2002). Der 
vorliegende Untersuchungsgegenstand lässt sich in diesem Modell des „Wohlfahrtsplura-
lismus“ (Evers 1990a) verorten. Adalbert Evers entwickelt das Modell des „Welfare Tri-
angle“ (ebd., 195; auch 2002a, 2002b; 2005), in dem er die hybride Vermittlung zwi-
schen staatlicher und marktlicher und informeller Koordination der Privatsphäre verortet 
(vgl. Abb. 3.4). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Markt Staat
Informeller Bereich 
(Familie)
Genossenschaften
public
private
formal
informal
Geförderte 
Beschäftigungsinitiative
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Abb. 3-4  
Hybride 
Organisationen, 
Initiativen und 
Projekte im 
Welfare Triangle 
Quelle: Evers (1990a, 195; auch Wex 2004, 158) 
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Dieses Modell wird von Schuppert (1995) ausdifferenziert und auf den bundesdeutschen 
Dritten Sektor angewendet (vgl. Abb. 3-5).  
Was charakterisiert nun aber diese neuen Arrangements der pluralen Wohlfahrtspro-
duktion im Dritten Sektor? Unabhängig von Pfadabhängigkeiten national-kultureller Idio-
synkrasien der jeweiligen Länder identifizieren Dritte Sektor Forscher/innen zentrale 
Entwicklungstrends wohlfahrtspluralistischer Arrangements als länderübergreifendes 
Phänomen mit drei gemeinsamen Merkmalen (vgl. Evers & Olk 1996a, 27-33):  
1. Wohlfahrtspluralistische Arrangements sind charakterisiert durch intersekt-
orale Kommunikation und Interaktion zwischen Akteuren aus allen vier In-
stitutionen (öffentlich, erwerbswirtschaftlich, organisiert, informell) und weisen 
durchlässige Sektorgrenzen im Hinblick auf die Wohlfahrtsproduktion auf 
(Intermediarität). 
2. Die fließenden Übergänge zwischen den Sektoren korrelieren mit einem gestei-
gerten Niveau individueller und kollektiver Wohlfahrt, das als Synergie-
effekt aus der Bündelung von unterschiedlichen Ressourcenlagen und Hand-
lungsrationalitäten hervorgeht (Synergien). 
3. Weiteres Charakteristikum ist die zunehmende Kopplung formaler mit infor-
maler Vernetzungen und damit auch die strategische Einbeziehung zivil-
gesellschaftlicher Potenziale des sozialen Kapitals (z.B. Ehrenamt, Freiwilli-
genarbeit, Partizipation) in die intersektorale plurale Wohlfahrtsproduktion. 
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Abb. 3-5 Das Dritte Sektor Konzept für Deutschland –  Wohlfahrtspluralismus 
Quelle: modifizierte Darstellung (in Anlehnung an Schuppert 1995, 157; auch Wex 2004, 178) 
 
Divergierende Einflussgrößen im intersektoralen Verbundsystem zwischen den öf-
fentlichen, marktlichen und zivilgesellschaftlichen Akteuren sind  
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1) Organisationsziele,  
2) Interessenlagen und Handlungsmotive der Akteure,  
3) Ressourcenlagen und  
4) die institutionelle Ordnung, über welche die strukturellen Rahmenbedingungen 
und kulturellen Gepflogenheiten mit Blick auf Willensbildungs-, Willensäuße-
rungs- und Entscheidungsstrukturen koordiniert werden (vgl. Evers 1990a, 
196ff; Evers & Olk 1996; Evers et al 2002; vgl. Kap. 5).  
Dies gilt gleichermaßen für hybride Organisationen wie intersektorale informelle Netz-
werke (Vgl. Evers 2002a, 14; vgl. Kap. 4).17
Beobachten lässt sich dieser Trend v.a. im sozialpolitischen Bereich (vgl. Kap. 6.2). 
Die soziale Arbeit und speziell die Jugendhilfe ist gekennzeichnet durch eine Pluralisie-
rung, Fragmentierung und Heterogenisierung der Anbieterlandschaft, die positiv Aus-
druck findet in flexibleren, viablen und kulturell vielfältigen Strukturen auf der einen 
Seite. Gleichzeitig geht die Entwicklung einher mit einem gesteigerten Koordinations- 
und Integrationsbedarf. Die hohen Anforderungen an die organisierte Vernetzung (An-
spruchshaltung) und die reale Leistungstiefe (Realität) sind z.T. allerdings höchst dis-
krepant, in anderen Fällen sind die Wirkungen der Netzwerkarbeit noch nicht hinrei-
chend erforscht worden (vgl. stellv. van Santen & Seckinger 2003; Kap. 4). Aktuelle 
Herausforderungen liegen daher nicht nur in der Überwindung der sektoral geschlosse-
nen, umweltblind  agierenden teilsystemischen Wohlfahrtsproduktion, sondern auch in 
der Erarbeitung neuer Steuerungs-, Koordinations- und Integrationsmodelle 
für die Regulierung des komplexen Systems (Mesoebene). So reguliert und gestaltet das 
politische System diesen Prozess aktivierend  im Sinne einer „good governance“ (vgl. 
Benz 2003), d.h. nach Maßgabe politischer Konzepte und Visionen zu wohlfahrtspluralis-
tischen Arrangements (vgl. Evers & Olk 1996a, 33). Die sozialpolitische Leistungserstel-
lung erfolgt primär über öffentlich-private Verbund- und/oder Verhandlungssysteme, in 
der die Akteure aus Wirtschaft und Zivilgesellschaft einen hohen Anteil der sozialpoliti-
schen Verantwortung übernehmen (vgl. Kap. 6.1).  
Neben der Politikwissenschaft hebt – wie beschrieben – die Dritte Sektor For-
schung das große Potenzial für eine multifunktionale plurale Wohlfahrtsproduktion im 
intermediären Bereich zwischen Markt und Staat hervor: Leistungsstark sieht sich der 
Sektor in den sozialpolitischen Bereichen der sozialen Integration sowie mit Blick auf die 
besonderen zivilgesellschaftlichen, demokratietheoretischen und arbeitsmarktpolitischen 
Potenziale. Diese beiden sich z.T. überschneidenden Diskurse bezeichnen zugleich die 
Kontextbedingungen des Sektors (vgl. Zimmer & Priller 2004, 22-27; 1997, 254; 
Evers & Olk 1996; v.a. Donati 1996; Nokielski & Pankoke 1996; Schmid 1996a Selle 
1996a; 1996b; Olk et al. 1995, 17). Die reale Leistungstiefe muss allerdings in Teilen 
noch empirisch belegt werden (vgl. Zimmer und Priller 2001, 274; auch Rittner & Breuer 
2004; van Santen & Seckinger 2003).  
Gerade mit Blick auf die Mobilisierung und Bündelung von Ressourcen (z.B. finanzielle, 
soziale, Wissen, Beziehungskontakte u.a) kommt dem Dritten Sektor allerdings eine 
besondere Bedeutung zu, weil Partizipation, Selbstorganisation, Solidarität, demokra-
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tisches Verhalten und ehrenamtliches Engagement als unschätzbare zeitgenössische 
Ressource in seinen Strukturen besonders gefördert werden (vgl. u.a. Zimmer & Priller 
2004, 22-27; Braun 2003a, 43-75; Schmidt 2003; 2000b; Schmid 1996a, 194; Evers & 
Olk 1996). Auch aus der Fremdreflexion – d.h. aus Sicht der Jugendpolitik – wird dieser 
Eindruck bestätigt:  So erkennt die Sachverständigenkommission im 11. Kinder- und 
Jugendbericht der Bundesregierung (vgl. BMFSFJ 2002, 199ff) z.B. die herausragende 
Stellung von Sportvereinen und Sportjugenden in zweierlei Hinsicht an:  
1) als Jugendverbände, die den höchsten Organisationsgrad für die Gruppe junger 
Menschen aufweisen und  
2) mit Blick auf deren Leistungen zur Förderung die Selbstorganisation und das zivil-
gesellschaftliche Engagement junger Menschen und ihrer demokratischen Ent-
wicklung (vgl. Kap. 6.3). 
Intermediäre Organisationen im Dritten Sektor bewegen sich im kontinuierlichen Span-
nungsbogen zwischen einer nach außen gerichteten Einflusslogik und einer nach innen 
gerichteten Mitglieder- und Assoziationslogik (Vgl. Streeck & Schmitter 1999). Diese 
Ambivalenz verweist zugleich auf die zentralen Herausforderungen und Entwick-
lungsbedarfe für diesen Organisationstyp in der zeitgenössischen Gesellschaft, die auf 
Basis der empirischen Befunde der John Hopkins Studie aus Dritter Sektor Perspektive 
formuliert werden (vgl. Salamon & Anheier 1999). Als Kernanforderungen an den Sektor 
werden folgende Aspekte gefordert (ebd., 35):  
1) eine innovative Ressourcenerschließung, um traditionelle Abhängigkeiten 
vom öffentlichen Partner aufzulösen oder zumindest zu lockern, da diese in der 
prekären Haushaltssituation mittel- oder langfristig zur essenziellen Bestandsbe-
drohung werden können;  
2) die Demokratisierung politischer Entscheidungsstrukturen, so dass die 
soziale Dienstleistungsproduktion auf flexiblere Strukturen gebaut und mit 
einer größeren Bürgernähe und Zielgruppenausrichtung versehen werden 
kann;  
3) die Entwicklung von adäquaten Management- und Koordinationskon-
zepten, über die das prekäre Verhältnis einer hierarchischen Kontext- oder 
Fremdsteuerung (z.B. durch den politischen Akteur) und gesellschaftlicher 
Selbststeuerung angemessen ausbalanciert werden kann (vgl. Salamon & An-
heier 1999, 35; auch Mayntz & Scharpf 1995).  
Gefordert wird somit neben einer kritischen Reflexion der bestehenden Leistungspoten-
ziale und Grenzen im Sektor vor allem die Suche nach und Erprobung von neuen Leis-
tungsmodellen, wie z.B. intersektorale Netzwerke, die charakterisiert sind durch die 
Eigenschaft, die partielle Autonomie der involvierten Partner (Staat, Wirtschaft, Zivil-
gesellschaft) bei gleichzeitiger Bündelung der Ressourcenlagen zu wahren (vgl. Kap. 4). 
Gesucht werden in diesem Kontext auch aus sozialpolitischer Perspektive18 neue 
Koordinationsmodelle mit einer angemessenen Informations-, Kommunikationspolitik 
und Führungsstruktur (vgl. ebd., 35f.).  
                                                                                                                         
17 Ebenso auch intersektorale resp. interinstitutionelle Netzwerke und Public-Private-Partnership Konstruktio-
nen (kurz PPP), die ebenfalls Ausdruck für die Suche nach einer intersektoralen Alternative zu den sektoralen 
Sichtweisen Staat, Markt und Dritter Sektor sind (vgl. Evers 2002a, 14; vgl. auch Ausf. in Kap. 4) 
18 Zum Ausdruck kommt diese Suchbewegung u.a. im Berlin-Prozess, auf den bereits eingangs verwiesen 
wurde. Vgl. auch Kap. 6.1.2. 
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Wie diese Modelle zu gestalten sind, bleibt im Empfehlungskatalog der Forschungs-
gruppe des John Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project vollkommen offen. Hier 
wird ein Forschungsbedarf konstatiert, auf den die vorliegende Arbeit zu reagieren 
sucht: alle drei benannten Themenfelder (innovative Ressourcenerschließung, die 
Demokratisierung von politischen Entscheidungsstrukturen und die prozedurale Fokus-
sierung von Koordinations- und Integrationsprozessen im intersektoralen Verbundsys-
tem) sind forschungsleitend für die nachfolgende Untersuchung (vgl. Kap. 7).  
Letztendlich manifestiert der Untersuchungsgegenstand eine zeitgenössische Form der 
kommunalen Governance, die im Konzept des intersektoralen Policy-Netzwerks 
konvergiert (vgl. Kap. 2.2.2; Kap. 4). Bevor in Kapitel 4 die Besonderheiten von Policy-
Netzwerken als institutionalisierte Form der sektor- und zunehmend auch systemüber-
greifende Form sozialpolitischer Entscheidungsprozesse und ihrer Umsetzung spezifiziert 
werden, soll das besondere Potenzial von freiwilligen Vereinigungen als „politischer 
Akteur“ (vgl. Zimmer 1997; 1996) im Kommunalraum herausgearbeitet werden. 
3.4.4 Intersektorale Politikgestaltung: Vereine als kommunalpolitische  
       Akteure 
Die Dritte Sektor Perspektive erlaubt die Kopplung von mikro- und makropoliti-
schen Entscheidungsprozessen: so wird der vorliegenden Untersuchungsgegens-
tand – der Trägerverein Körbe für Köln e.V. – als kommunalpolitischer komplexer kor-
porativer Akteur analysiert, der die soziale und berufliche Integration von benachteilig-
ten jungen Menschen über die Schnittstellenarbeit von Sport, Jugendhilfe und Sozialpo-
litik erreichen möchte. Das mikropolitische Handeln in den Binnenstrukturen des Träger-
vereins kann als gesellschaftliches Handeln, konkret im Resultat als konstruktiver Beitrag 
zur Systemintegration (Sport und Soziale Arbeit) und zur Sozialintegration (Integration 
sozial benachteiligter junger Menschen) interpretiert werden. Möglich wird dieses inter-
systemische gesellschaftliche Handeln auf Grund der beschriebenen Strukturbeson-
derheiten von freiwilligen Vereinigungen: neben der Polyvalenz und Intermediarität von 
Institutionen im Dritten Sektor sind insbesondere die basisdemokratischen Ent-
scheidungsstrukturen und die daran rückgebundene Assoziationslogik relevant, 
weil sie die Kernvoraussetzung für diskursive Aushandlungsprozesse zwischen den Part-
nern und damit für eine intersystemische Zusammenarbeit und die Erarbeitung einer 
kollektiven Rationalität sind (vgl. Kap. 3.4.3). 
Die hohe demokratietheoretische Relevanz von Vereinen als politische Akteure im 
lokalen Raum, als Schule der Demokratie und als Ressource des sozialen Kapitals im 
zeitgenössischen Wohlfahrtpluralismus, wird vor allem von Zimmer (2005; 1998a, 247; 
1998b; 1997; 1996; Zimmer & Hallmann 2005; Zimmer & Nährlich 1997) und der For-
schergruppe um Baur und Braun (2003; v.a. 2003a; Baur 2003a; Baur & Burrmann 
2003c; Baur & Braun 2001; 2000b; 1999) theoretisch bearbeitet und empirisch belegt. 
Vom Ansatz und der Bewertung her grenzen sich diese Studien von frühen Community 
Power Studien der 70/80er Jahre ab (vgl. i.Ü. Zimmer 1998b; 1996). 
Zimmer (vgl. 1998b, 256ff) fasst den State of Art der Community-Power Studien der 
70er und 80er Jahre zusammen: Die Studien befassen sich mit dem Stellenwert von 
Vereinen als monolithische Macht- und Einflussstrukturen auf kommunalpolitische Ent-
scheidungs- und Willensbildungsprozesse. Primäre Fragestellung der Untersuchungen 
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ist: wer hat auf Gemeindeebene Macht und Einfluss auf die kommunalpolitischen Ent-
scheidungsprozesse. Frühe Arbeiten der 70er Jahre identifizieren in Analogie zu ameri-
kanischen Arbeiten im Reputationsansatz einen „elitären oligarchischen Klüngel“ (Zipfel 
1979 zit. ebd. 257). Vereine werden als „zentrale Schnittstelle im Netzwerk der herr-
schenden Eliten“ (ebd. bzgn. auf Siewert 1977; Ellwein & Zoll 1982; Lehmbruch 1975; 
Zoll 1974) betrachtet. Die Grenzüberschreitung zwischen den Systemen (Politik und 
Vereinssystem) erfolgt primär über die strukturelle Kopplung von Personen, z.B. 
über die Personalunion Sportfunktionär/in und Politiker/in oder Kulturfunktionär/in und 
Politiker/in (vgl. i.Ü. Zimmer 1998b). Informelle Beziehungs- und Kontaktstruktu-
ren durch benannte Personalunionen verkürzen die offiziellen kommunalpolitischen 
Entscheidungswege und lösen den Entscheidungsprozess häufig vom traditionellen Ein-
fluss der Parteienpolitik. Ähnliche Tendenzen beobachtet Kleinfeld (2004) für die Struk-
turen und Einflusslagen der zeitgenössischen Sportpolitik, ohne diese Beobachtung al-
lerdings empirisch zu fundieren. 
Zimmer kritisiert die mangelnde empirische Fundierung der These vom latenten und 
manifesten politischen Einfluss der Vereine auf die Kommunalpolitik in diesen frühen 
Arbeiten: So bestätigt z.B. auch die Studie von Grau (1983 zit. ebd.) für den Kommunal-
raum Köln die Verankerung von politischen Eliten im vorpolitischen Raum über eine 
gleichzeitige Funktionsrollenträgerschaft in lokalen Vereinen und Verbänden. Diese 
strukturelle Kopplung dürfe, so Zimmer (1998b, 257f.), aber nicht als Indikator für den 
Umkehrschluss einer direkten politischen Beeinflussung der Lokalpolitik durch Vereins-
funktionäre gewertet werden. Jüngere Studien evaluieren die Bedeutung von Vereinen 
als lokalpolitische Institution mit hohem Macht- und Einflusspotenzial nicht nur wesent-
lich differenzierter (vgl. Zimmer 1996). Darüber hinaus wird – in Analogie zur Robert 
Dahl „New Haven Studie“ – aus einer entscheidungstheoretischen Perspektive auch 
die Kontextbedingtheit der kommunalpolitischen Entwicklungen berücksichtigt (Is-
sue-Bezug). Kernergebnis dieser Studien ist, dass vereinspolitische Macht- und Einfluss-
potenziale je nach Politikfeld und Thema extrem variieren können und sich zwischen 
den Polen omnipotent (einerseits) und einfluss- bzw. machtlos (andererseits) bewegen 
(vgl. ebd., 67; Pappi & Kappelhoff 1984, 87-117; Pappi & Melbeck 1984, 557-584). So 
wird z.B. in manchen Städten die „Sportlobby“ von der „Kulturmafia“ um ihren hohen 
Einfluss beim Rat und in die Verwaltung beneidet (vgl. Zimmer 1998b, 258). Nichts 
desto trotz belegen jüngere Studien, dass lokalen Vereinen bei der Entwicklung einer 
kommunalen Arbeitsmarkt-, Stadterneuerungs-, Sozial-, Sport- oder Jugendpolitik insge-
samt eine bedeutsame Rolle zukommt. Zimmer nutzt dabei die Leistungstiefe von 
Vereinen als Indikator für deren lokalpolitische Bedeutung (vgl. Zimmer & Hallmann 
2005; Zimmer 1998b; 1996).  
Diese Ergebnisse teilt die Vereinsforschung mit Erkenntnissen aus der Korporatismusfor-
schung der 80er Jahre. Neokorporatistische Arrangements zwischen Verwaltungen 
und lokalen Vereinen/Verbänden werden neben „filzigen“ Verflechtungen primär unter 
der positiven Dimension einer engen intersektoralen Partnerschaft und gemein-
schaftlichen Leistungserbringung gesehen. So arbeiten u.a. Streeck und Schmitter 
(1999; 1985a; 1985b) heraus, dass Assoziationen (Verbände) über das Ordnungsprinzip 
einer „organisatorischen Konzertierung“ (1999, 193) die Grenzen einer rein marktlichen 
und/oder staatlichen Steuerung überschreiten, externe Effekte angemessen kompen-
sieren und mit der kooperativen Struktur auch Desintegrationstendenzen entgegen wir-
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ken können (ebd., 200; 1985a). Diese verbandliche Konstellation als private Interes-
senregierung (PIR – private interest government; vgl. Streeck & Schmitter 1999, 
206ff; auch 1985b) schließt als eine Sonderform der organisierten Konzertierung öffent-
licher Politik und verbandlicher sozialer Ordnung an die Annahmen der sozialen Aus-
tauschtheorie und an den Politischen Tausch an (vgl. Pizzorno 1968 zit. in Streeck & 
Schmitter 1999, 203; auch Kap. 3.4.2 und Kap. 4). Private Interessenorganisationen 
waren ein wichtiges alternatives Arrangement der 80er Jahre, um die funktionalen Prob-
leme der Industriemoderne und sektorale Blindheiten über intermediäre Verhandlungs-
nischen zwischen Gemeinschaft resp. Zivilgesellschaft, Markt und Staat auszugleichen 
(ebd., 218). Diese Annahme basierte allerdings noch auf der Prämisse eines 
(über)mächtigen, die Gesellschaft prinzipiell steuernden politischen Partners, die aller-
dings mit den neueren systemtheoretischen Erkenntnissen von Niklas Luhmann als nicht 
zeitgemäß ersetzt wurden (vgl. Kap. 2.1).  
Im zeitgenössischen ‚Aktivierenden Staat’ (vgl. Blanke & Schridde 1999; Metzger & West 
2000; Kap. 6.1) werden diese neokorporatistischen Arrangements in verschiedenen ge-
sellschaftlichen Handlungsfeldern zunehmend ersetzt durch netzwerkartige Steuerungs-
modelle und Aushandlungssysteme. Es ist empirisch belegt, dass seit den 90er Jahren 
politische Einflussnahme sowohl im kommunalpolitischen Raum wie auch auf Lan-
des-, Bundes- und auch europäischer Ebene zunehmend in intersektoralen Policy-Netz-
werken entwickelt und z.T. auch über diese Verbundsysteme in einer engen öffentlich-
privaten Partnerschaft umgesetzt wird (vgl. Pappi 1993a; 1993b; i.Ü. Marin & Mayntz 
1991; Messner 1996a; 1996b). Sowohl die Policy-Praxis wie die (politik)wissenschaftli-
chen Beobachtungen und Reflexionen dieser Verfahren erfolgen auf dem neuen steue-
rungstheoretischen Modell einer integrierten Governance (vgl. Kap. 2.2.2; Kap. 4).  
Mit dem Paradigmenwechsel von der traditionellen politischen Gesellschaftssteuerung 
hin zu einer vernetzten gesellschaftlichen Selbststeuerung in Public-Private-Partnerships 
(PPP) und anderen hybriden sozialen Konstrukten i.S.d. Governance geht auch eine 
veränderte Bewertung der zu Grunde liegenden informellen Netzwerk- und Beziehungs-
strukturen (i.S.v. „weak ties“ nach Granovetter 1975) einher. Informelle Kontakte, 
informeller Einfluss auf kommunalpolitische Entscheidungen und damit auch 
vernetzte Prozesse der wohlfahrtbezogenen Leistungsproduktion werden nicht mehr 
primär unter dem Fokus von Filz, Klüngel und Seilschaften betrachtet, sondern vielmehr 
in den Kontext einer ganzheitlichen Stadtentwicklung oder einer integrierten Jugendpo-
litik gestellt und erlangen den Status einer positiven (Steuerungs-) Ressource (vgl. 
Brocke 2005a; IfS 2004; Krauzberger & Richter 2002; von Spiegel 2002; Mack & Wäch-
ter 2001b; Mayntz 2001c; Becker & Löhr 2000; Difu 2003; Zimmer 1998b, 259f.; vgl. 
Kap. 6.1). Negativ bewertet werden müssten informelle Vernetzungsstrukturen  aller-
dings auch weiterhin immer dann, wenn diese Kontakte im Dienst der einseitigen Nut-
zenmaximierung und (machtvollen) Erfüllung von Partikularinteressen von Einzelakteu-
ren missbraucht würden. Dies ist allerdings ein anderes Thema, das in der vorliegenden 
Arbeit nicht weiter verfolgt wird.19  
                                           
19 Das Thema wird in der Fallanalyse aus zweierlei Gründen nicht weiter verfolgt: 1) fehlende Transparenz 
und fehlender empirischer Zugang in die kommunalpolitischen (Rats- und Parteien-) Strukturen mit Blick auf 
den vorliegenden Forschungskontext; 2) aus wissenschaftsethischen Gründen, um die Akteure der unter-
suchten Konstellation nicht zu kompromittieren. 
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Ausgangspunkt sowohl der jüngeren Arbeiten wie auch der vorliegenden Untersuchung 
ist folgerichtig nicht mehr der übermächtige Steuerungsstaat, den private Akteure in 
konzertierten Aktionen oder über neokorporatistische Strukturen mit Blick auf die Parti-
kularinteressen zu beeinflussen suchen. Im Vordergrund der Zusammenarbeit und der 
analytischen Reflexion der organisierten Vernetzung stehen vielmehr die Möglichkei-
ten und Grenzen einer koordinierten und integrierten kollektiven Politikges-
taltung im intersektoralen Verbundsystem. Waren die staatliche und marktliche 
Logik noch die treibende Kraft zur Gesellschaftskoordination in der Industriemoderne, so 
haben diese Reinkulturen im Zeitalter der „reflexiven Moderne“ (Beck 1996, 19) an 
Vormachtstellung verloren. Beispielhaft hierfür steht zum einen die Ökonomisierung 
öffentlicher Verwaltungen im New Public Management, die aus Gründen der Effizienz-
steigerung öffentlichen Verwaltungshandelns eingeführt wurde (vgl. BMI 2005a; 2005b; 
2004; 1999; Bundesregierung 1999; Kap. 6.1). Auf der anderen Seite stehen mit ge-
wachsener Individualisierung und Selbstorganisation der Bürger/innen Prozesse der 
Demokratisierung, Deregulierung und Dezentralisierung, die eine intersektorale Politik-
formulierung und -realisierung nicht nur salonfähiger, sondern auch notwendiger ma-
chen: Netzwerkarbeit erhöht die Akzeptanz und Legimitation der Politik auf Seiten der 
Gesellschaft (vgl. Mayntz 1993a; 1993b; 1992; 1991; Luhmann 1981; auch Kap. 6.1). 
Zudem eröffnet eine strukturelle Kopplung zwischen öffentlichen und privaten Akteu-
ren20 innovative gemischte Finanzierungsmodelle (z.B Sponsoring aus der Wirtschaft, 
Fundraising und zivilgesellschaftliche Spenden von Fördervereinen, Stiftungen etc.), auf 
deren Basis die Wohlfahrtsproduktion trotz leerer Kassen gewährleistet werden kann 
(vgl. Dahme & Wohlfahrt 2000).  
Unter dem neuen politischen Leitbild des ‚aktivierenden Staats’ und einer geteilten öf-
fentlichen und privaten Verantwortung kommt dem institutionellen Arrangement der 
intersektoralen Policy-Vernetzung eine neue Bedeutungsdimension zu: als „gesell-
schaftliche Organisation“ (Mayntz 1992), intersystemisch „organisierte Vernetzung“ 
(Willke 1993) oder als „Hybrid“ bzw. „hybride Organisation“ (Evers 2005; 1990a) sind 
sie auf Grund der intermediären Strukturen in der Lage,  als „vielköpfige Hydra“ (Teub-
ner 1996) unter einem gemeinsamen Dach mit vielen, z.T. auch divergierenden Interes-
sen eine „Einheit des Differenten“ (Luhmann 1984) bzw. eine Einheit in der kultu-
rellen Vielfalt der Partner zu bilden.  
3.5 Synthese: Intersystemische Organisationen im Dritten Sektor als  
      ‚alternative’ institutionelle Arrangements im Wohlfahrtspluralismus 
Aus differenzierungstheoretischer Perspektive sind Organisationen eigensinnige 
Teilsysteme, die auf der Basisoperation von ‚Entscheidungen’ funktionieren und funktio-
nal an ein oder mehrere gesellschaftliche Teilsysteme rückgebunden sein können. Sie 
entwickeln in dieser Eigenschaft eine eigenständige Handlungslogik, agieren selbstrefe-
renziell-autonom, sind aber auf Grund ihrer Ressourcenabhängigkeit und Interdepen-
denzen zu anderen Organisationen nicht autark. Im systemtheoretischen Gedanken-
modell stellen sie das missing link zwischen den Interaktionssystemen der Mikroebene 
und gesellschaftlichen Teilsystemen der Makroebene dar. Teilsystemische Spezialisie-
rungseffekte und Leistungsfähigkeiten – und damit auch die Fähigkeit zur gesellschaft-
                                           
20 Unter „privaten“ Akteuren sind privatwirtschaftliche und zivilgesellschaftliche Akteure subsummiert. 
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lichen Problembearbeitung und zu ‚gesellschaftlichem Handeln’ – können einzig auf der 
Organisationsebene manifest werden (vgl. Nassehi 200221, 443-478; Willke 1999, 46f.). 
Durch die Möglichkeit der Multifunktionalität von Organisationen wird auf dieser Meso-
ebene nicht nur spezialisiertes Handeln möglich (durch die Schaffung von Interdepen-
denzunterbrechungen), sondern paradoxer Weise können hier auch intersystemische 
Interdependenzen im Sinne eines umfassenden integrierten Ganzen situations- und 
problembezogen bewältigt werden. Damit kann über formale Organisationen nicht nur 
eine Mikro-Makro-Verbindung hergestellt werden, sie bieten vielmehr strukturell 
auch eine gute Voraussetzung für eine gesellschaftliche Systemintegration. In der 
zeitgenössischen polyzentrischen Gesellschaftsordnung können über dieses institutio-
nelle Arrangement die entkoppelten Prozesse der Sozial- und Systemintegration integra-
tiv verbunden werden: Dies erfolgt in sogenannten ‚intersystemischen Organisationen’ 
(vgl. weitere Ausf. in Kap. 4).  
An dieser Stelle werden vor allem formale Organisationen des Dritten Sektors 
relevant. Die Dritte Sektor Perspektive ist für den vorliegenden Untersuchungsgegen-
stand von besonderem Interesse, weil hierüber die Ambivalenz von strukturellen Diver-
genzen und Polyfunktionalität einerseits, und kollektivem Handeln trotz heterogener 
Strukturen andererseits sachlogisch erklärt werden kann. Darüber hinaus wird eine zu-
nächst wertfreie Beobachtungsperspektive auf intersystemische Konstrukte eingenom-
men, die charakterisiert sind durch marktliche, öffentliche und zivilgesellschaftliche Bin-
nenstrukturen. Erst deren je spezifischer Mix gibt die konkrete Handlungsrichtung vor 
und spezifiziert die Leistungsfähigkeit. Institutionen des Dritten Sektors22 sind – mit 
Ausnahme von Stiftungen – charakterisiert durch eine (dominante) Assoziationslogik, 
die über prinzipielle basis-demokratische Entscheidungsstrukturen und freiwilliges Enga-
gement als Basisressource und soziales Kapital geprägt wird. In ihrer Eigenschaft als 
‚Freiwilligenorganisationen’ mit relativer Independenz vom öffentlichen und privatwirt-
schaftlichen Partner ist eine notwendige Voraussetzung geschaffen, die es erlaubt trotz 
der Koexistenz z.T. divergierender Handlungslogiken über partizipatorische Kommuni-
kations- und Entscheidungsprozesse ein wertorientiertes kollektives Handeln im 
Sinne des Gemeinwohls zu generieren. Die sektorübergreifenden Logiken werden situa-
tionsbezogen relevant, so dass auf dieser Basis das traditionelle Staats- und Marktver-
sagen angemessen kompensiert werden kann (vgl. Kap. 6.1). Intermediarität zwi-
schen Staat und Markt, die multifunktionale Handlungsorientierung und eine 
hieran rückgebundene polyvalente plurale Leistungsproduktion haben dazu ge-
führt, dass Institutionen im Dritten Sektor als Katalysatoren der Modernisierung und zur 
konstruktiven Bearbeitung komplexer Problemlagen im Verbundsystem wirksam einge-
setzt werden (können). Auf Grund ihrer Strukturbesonderheiten können verschiedene 
Ressourcen gebündelt und divergierende Sichtweisen und Problemlösungsmöglichkeiten 
über Kommunikationsprozesse im System reguliert und gemeinwohlorientiert in Rich-
tung umfassender Problemlösungen ausgerichtet werden. Insbesondere die strukturelle 
                                           
21 Nassehi (2002) arbeitet in seinem Beitrag unter Bezugnahme auf Rekursivität/Reflexivität (454-461), 
Reflexivität/Rationalität (461-467) und Inklusion/Exklusion (467-472) den Bezug von Organisationen zur 
Gesellschaft heraus, um die Lücke der Verbindung von Organisationstheorie und Gesellschaftstheorie inte-
grativ zu schließen.  
22 Hier wird bewusst auf ‚Institutionen’ des Dritten Sektors verwiesen, weil in dieser Konzeption sowohl 
Organisationen als soziale Gebilde, wie auch in ihrer spezifischen Funktionsweise erfasst werden können; 
zugleich können über das institutionelle Verständnis auch fest gekoppelte Netzwerke subsummiert werden . 
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Unbestimmtheit, die Polyvalenz und die intermediäre Stellung zwischen Staat, Markt und 
informellem Sektor bergen ein hohes innovatives Potenzial zur Reformierung und Um-
gestaltung traditioneller institutioneller Settings der Industriemoderne (Zimmer & Priller 
2001, 274) einerseits und für eine leistungsfähige plurale Wohlfahrtsproduktion 
andererseits. Sie werden häufig als ‚sozialer Kitt’ der funktional differenzierten Gesell-
schaft bezeichnet (vgl. zusf. Evers et al. 2002; Zimmer & Priller 2004, 21f.; Zimmer & 
Priller 1997, 254; Salamon & Anheier 1999; Baur & Braun 2003; Beck 1996; 1993; 
1986; Badelt 1997b; Olk et al 1995, 17). Die Funktionsweise intermediär strukturier-
ter Organisationen ist charakterisiert durch einen spezifischen Steuerungsmodus, der 
nicht nur von Institution zu Institution, sondern auch situationsbezogen variieren kann. 
Wie konkret die Governance-Muster gestaltet sind, ist einzig empirisch bestimmbar (vgl. 
auch Kap. 2.2.2.3; Kap. 6.1.3; Kap. 7). 
Umfangreiches theoretisches und empirisches Material zur herausragenden Bedeutung 
des Dritten Sektors als Katalysator von gesellschaftlichem und politischem Wandel 
wurde in den Veröffentlichungen um die Forschergruppen Zimmer und Priller (2004), 
Rittner und Breuer (2004; 2000b), Evers (et al. 2002), Baur und Braun (2003), Salamon 
und Anheier (1999), Anheier (et al. 1997) sowie Zimmer (1998a; 1998b; 1996) vorge-
legt. Empirische Untersuchungen belegen, neben dem hohen sozio-ökonomischen Stel-
lenwert des Sektors in der zeitgenössischen Gesellschaftsordnung, vor allem das beson-
dere Potenzial seiner Organisationen zur Lösung komplexer sozialer Problemlagen: 
Hierzu gehört u.a. die konstruktive Bearbeitung neuer sozialer Ungleichheiten und sozi-
alräumlicher Segregationstendenzen (vgl. auch Kap. 6.1.2; vgl. stellv. van Santen & 
Seckinger 2003; Vossler & Obermayer 2003a; 2003b; dji 2001a; 2001b).23 Aus einer 
modernisierungskritischen Position bieten die Strukturbesonderheiten dieser Arrange-
ments einen fruchtbaren Boden für die kollektive und reflexive Bearbeitung von Moder-
nisierungsfolgen und eröffnen neue Chancen für eine integrative Überwindung von 
Fragmentierung, Partikularinteressen und Ressortegoismen (vgl. Beck 1996; 1986; auch 
Selle 1996a, 244). Auf Grund ihres ‚hybriden Charakters’ (Evers et al. 2002) erlangen die 
institutionellen Arrangements im Dritten Sektor ihre „integrative Funktion“ (Zimmer & 
Priller 2004, 17) zur „Systemintegration“ im Sinne einer intersystemischen Interdepen-
denzbewältigung wie auch zur „Sozialintegration“ (Friedrichs & Jagodzinsiki 1999a, 17; 
auch Schimank 2000c; 2000d; 1999 bzgn. auf Loockwood 1979). 
Dritte Sektor Institutionen werden daher im Wissenschaftsdiskurs u.a. als potenzielle 
Bearbeiter von „vier disparaten, zugleich aber wechselseitig aufeinander bezogene Kri-
senphänomene“ (Braun 2003a, 44) bezeichnet: konkret zur Linderung „der Krise des 
Wohlfahrtsstaats, der Krise der Arbeitsgesellschaft, der Krise des sozialen Zusammen-
halts und der Krise der Demokratie“ (ebd., 54).24 In der vorliegenden Arbeit wird von 
der Prämisse ausgegangen, dass die drei erstgenannten ‚Krisen’ bereits den Status 
struktureller Kernprobleme der polyzentrischen Gesellschaftsordnung der Gegen-
                                           
23 Vgl. zahlreiche Programmevaluationen der Institutionen dji, ILS und IfS, z.B. zur Sozialen Stadt, E&C, u.a. 
in der Literaturliste. 
24 Zur ausführlichen Diskussion der sog. „Krise des Wohlfahrtstaats“ und der „Krise am Arbeitsmarkt“, die seit 
Ende des 20. Jahrhunderts strukturell verfestigte Kernprobleme des traditionellen Sozialstaats sind, vgl. 
Kap. 6.1.2.; zur kritischen Auseinandersetzung mit der „sozialen Konstruktion von Krisen“ Klein et al. (2005). 
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wart haben (vgl. Kap. 6.1; auch Klein et al. 2005).25 In der reflexiven Moderne müssen 
daher alternative Steuerungs-, Finanzierungs-, Problemlösungsmodelle gesucht, erprobt 
und gefestigt werden: Die Koordination und Integration von teilsystemischen Leistungen 
z.B. über Kooperations- und Netzwerkverbünde und deren Überführung in integrierte 
Lösungen ist daher vordergründig zu betrachten. die über koordiniertes Handeln zu 
neuen integrierten Lösungen führen können. Diese Annahme findet im politikwissen-
schaftlichen Konzept der pluralen Wohlfahrtsproduktion und dem Shift vom tradi-
tionellen Wohlfahrtsstaat zur Wohlfahrtsgesellschaft seinen Ausdruck. Über die Verwen-
dung dieser Theoreme als Ausgangsprämisse wird der analytische Blick der Dritten 
Sektor Forschung weg von der Problemanalyse und -identifikation hin zu einem neuen 
Fokus auf innovative, plurale Problemlösungsformen verlagert. Es gilt nunmehr 
nicht mehr die ‚Krisen’ zu analysieren, sondern Lösungswege für die Bearbeitung der 
Kernprobleme der zeitgenössischen Gesellschaft aufzuzeigen, die als Folge des Moderni-
sierungsprozesses entstanden sind. Beide Perspektiven – Dritter Sektor und Politikwis-
senschaft – ergänzen sich hier wechselseitig und werden in der vorliegenden Arbeit 
daher interdisziplinär gekoppelt (vgl. v.a. Kontextanalyse Kap. 6). 
Wie aber gelingt es, die divergierenden Sichtweisen, partikulares Handeln und Opportu-
nismen der Akteure zur Raison zu bringen und in eine geteilte und gemeinwohlorien-
tierte Handlungsrichtung zu steuern? Wie kann Polykontexturalität und wie können teil-
systemisch geprägte Divergenzen, Indifferenzen und institutionalisierte Sichtweisen auf 
eine geteilte Rationalität hin ausgerichtet werden? Sprich: wie kann die Vielfalt in eine 
Einheit überführt werden? Hiermit wird der Fokus auf die Möglichkeiten und Grenzen 
einer intersystemischen Koordination und Integration von gesellschaftlichen Teilleistun-
gen gelegt.  
In der institutionellen Ordnung von formalen Organisationen kann zunächst die So-
zialintegration von Akteuren mit divergierenden Interessenlagen und einem divergenten 
teilsystemischen Hintergrund qua Mitgliedschaftsrolle in Richtung Motivgeneralisierung 
und Verhaltensspezifikation reguliert werden. Zugleich wird kollektives Handeln über die 
Formalstruktur in seinen multiplen Kontingenzen eingeschränkt und situationsbezogen 
umgesetzt. Darüber hinaus können – auf Ebene der Programme – Interdependenzen 
überwunden und verschiedene Leitdifferenzierungen in ein und derselben Organisation 
strukturell miteinander gekoppelt werden und zur gleichen Zeit handlungsleitend sein.  
Derartige intersystemische Organisationen haben somit die Möglichkeit über For-
malisierung und feste Kopplungen (z.B. über die Satzung und Programmstrukturen) die 
prinzipiell unendliche Vielfalt an Handlungsmöglichkeiten selektiv einzuschränken, zeit-
lich, sozial und sachlich zu generalisieren und formal auf Dauer zu stellen. Gesellschaftli-
chen Organisationen, die sich aus heterogenen Handlungsfeldern – wie z.B. den Kontex-
ten Sport, Politik und Jugendhilfe – konstituieren, kann dies allerdings nur gelingen, 
wenn die Partner sich im Vorfeld freiwillig zur Mitgliedschaft entschließen und damit 
auch eine institutionelle Kontextsteuerung über die an die Mitgliedschaftsrolle gebund-
enen Erwartungen anerkennen.  
Den spezifischen Stärken stehen in traditionellen Organisationen die Schwächen einer 
nur begrenzten Problemlösungsverarbeitungskapazität und der automatischen Produk-
                                           
25 Die „Krise der Demokratie“ im Sinne von Braun (2003a) interessiert für den vorliegenden Forschungs-
kontext nicht weiter.  
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tion von sozialer Exklusion auf der Organisationsebene gegenüber (vgl. Willke 1999, 
46f.; Luhmann 1991a; in der Organisationstheorie March & Simon 1993; Simon 1991; 
Williamson 1991). Im vorliegenden Forschungskontext wird der erste Schwachpunkt 
durch die Bildung einer komplexen intersystemischen Organisation bereits integrativ 
bearbeitet: Durch die Kopplung verschiedener Ressourcen, Wissenslagen und Kompe-
tenzen wird eine kommunikative Anschlussfähigkeit im System geschaffen (vgl. Luh-
mann 1997, 152), aus der wiederum auch eine umfassende Reflexions- und Problemfä-
higkeit erwächst. Im System bleiben allerdings die Autonomien, Spezialisierungen, teil-
systemischen Logiken diskret nebeneinander bestehen, ohne zu verschmelzen (Nassehi 
2002, 455; Luhmann 2000a, 397ff; Nassehi & Nollmann 1999, 145; Luhmann 1997, Bd. 
2, 840ff). So stellt die komplexe Organisation eine Einheit der multiplen Differenz dar, 
die koordiniert werden muss.  
Als Schattenseite und Risiko existiert gerade im Dritten Sektor-Kontext häufig eine 
nicht strategische Zielausrichtung des kollektiven Handelns. Diese gründet in den Poten-
zialen der Polykontexturalität, Zielvielfalt und der notwendigen strukturellen Flexibilität, 
über die die Organisation responsiv und viabel gehalten werden kann. Eine fehlende 
diskrete Grenzziehung und eindeutige Zielausrichtung macht allerdings eine effiziente 
und effektive Problembearbeitung fast unmöglich (vgl. Seibel 1992a). Empirisch werden 
in der Dritten Sektor Forschung weiterhin Asymmetrien identifiziert, die als faktische 
Abweichungen von der idealtypischen basisdemokratischen Entscheidungsstruktur und 
der relativen Independenz von staatlichen Akteuren subsummiert werden können. So 
werden einige Organisationen u.a. charakterisiert durch 
„vermachtete monopolistische Strukturen, Staatsnähe und ‚Filz’, übergroße Abhängigkeit 
von öffentlichen Mitteln sowie mangelnde Konfliktfähigkeit nicht zuletzt durch männerdo-
minierte Leitungs- und Führungsgremien“ (Zimmer & Priller 1997, 249; Zimmer 1996, 
109). 
Auch die Befunde zum „funktionalen Dilettantismus“ in den staatsnahen  Wohlfahrts-
verbänden der Sozialen Arbeit, die Seibel (1992a) empirisch erarbeitet hat, manifestie-
ren Unzulänglichkeiten, die auf Asymmetrien, einseitige Einflussdominanzen und ‚unge-
sunde’ Abhängigkeiten zwischen den Akteuren zurückzuführen sind. Gerade die Organi-
sationen im sozialen Dienstleistungssektor wurden zur gleichen Zeit – zu Beginn der 
„Krise des Wohlfahrtsstaats“ – auf Grund ihrer verkrusteten Strukturen, bürokratischen 
Rigidität, Zentralisierung, ihres Partikularismus und ihrer ökonomischen Ineffizienz kri-
tisch im wissenschaftlichen Diskurs reflektiert (vgl. stellv. Rauschenbach et al. 1995; 
Luhmann 1981; vgl. Kap. 6.1 und 6.2).  Erklärt werden kann diese Dysfunktionalität 
teilweise über die Struktur- und Anspruchsbesonderheiten dieses Organisationstypus, 
die in der Metapher einer zwei- oder „vielköpfigen Hydra“ (Teubner 1992) greifbar ge-
macht wurden. Intermediäre Organisationen bewegen sich im Spannungsbogen 
zwischen verschiedenen Einflussebenen und Partikularinteressen (vgl. Streeck & 
Schmitter 1999). Nach oben oder nach außen hin zur institutionellen Umwelt agieren sie 
mit einer erfolgsorientierten Einflusslogik, um relevante Ressourcen aus Umwelt-
systemen zu sichern und zugleich die eigene Leistung anschlussfähig an die Umwelt-
systeme zu gestalten. Nach unten bzw. nach innen herrscht das Primat einer assozia-
tiven Mitgliederlogik (Assoziationslogik) bzw. im Falle der Erstellung einer sozialen 
Dienstleistung für Dritte einer zielgruppengerechten Angebotsgestaltung vor: 
handlungsleitend sind hier die partikularen Interessenlagen, Werte, Dispositionen, die 
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Akzeptanz und Partizipation der Anspruchsgruppen aus der inneren Umwelt (vgl. 
Streeck 1999; auch Rauschenbach et al. 1995). 
Nur auf dieser doppelten Absicherungsbasis kann der eigene Bestand im Gesellschafts-
system auch gesichert und die Leistungsproduktion legitimiert werden. Die Koordination 
und angemessene Balance dieser Ambivalenz kann nur über weiche Steuerungsinstru-
mente (z.B. Wissen; Kommunikation) und auf Basis einer geteilten Wertorientierung 
und solidarischen Ausrichtung des Handelns am Gemeinwohl erreicht werden. 
Dafür sind diskursive konsensorientierte Handlungsformen relevant, die über 
eine basisdemokratische Entscheidungsstruktur koordiniert werden können.  
Hier schließt sich der Kreis zur eingangs systemtheoretisch erarbeiteten ‚umfassenden 
Rationalität’26, die als notwendige Voraussetzung erachtet wird, um trotz prinzipieller 
‚Kompossiblitätskrise’ (Fuchs 1992, 109, 116) und einem generellen „Orientierungsdis-
sens“ (Schimank 1996) in der polyzentrischen Gesellschaftsordnung eine intersystemi-
sche Abstimmung der spezialisierten Teilsysteme auf der Meso-Ebene möglich zu ma-
chen. Mit dem analytischen Paradigmawechsel weg von der ‚funktionalen Differenzie-
rung’ und ‚organisierten Komplexität’ hin zur ‚organisierten Vernetzung’ (vgl. Helmut 
Willke 1995; 1993; 1992), die als Integrations- und Problemlösungsmechanismus der 
reflexiven Moderne gilt (vgl. Kap. 4), werden auch neue Koordinations- und Integrati-
onsinstrumente relevant, die sich besonders gut in die Strukturen der Dritten Sektor 
Institutionen verorten lassen. Theoretisch und empirisch werden als Integrationsmecha-
nismen vor allem eine Regulierung über institutionelle Ordnungen (Mayntz & Scharpf 
1995), eine vorwiegend prozedurale Regulierung über Wissen und Kommunikation (vgl. 
Marin & Mayntz 1991; Mayntz 1992) und damit der Austausch über ‚intersystemische 
Diskurse’ (vgl. Willke 2000, 216-233; Willke 1993, 85ff) sowie die Schaffung von „Beo-
bachtungsBeobachtungsKulturen“ nach Karl-Heinz Bette (1992a) benannt (vgl. i.Ü. Kap. 
2.1.3.). Im Organisationstypus des Dritten Sektors können diese Mechanismen und 
Steuerungsformen optimal greifen, weil Akteure aus unterschiedlichen teilsystemischen 
Kontexten in wechselseitigen Beobachtungs- und Verhandlungskontexten miteinander in 
einen diskursiven wie auch Leistungsaustausch treten. Über eine gremiengesteuerte 
Netzwerkarbeit kann eine umfassende Problembearbeitung politisch-strategisch vorbe-
reitet und in Folge auch über intersystemische Dienstleistungsnetzwerke umgesetzt 
werden. Mit anderen Worten: Über eine intersystemische Zusammenarbeit in Verhand-
lungssystemen können trotz heterogener je teilsystemisch geprägter Perspektive und 
Ausgangslage und trotz divergierender Interessen, Ressourcenlagen und Handlungs-
logiken eine kollektive Handlungsstrategie wie auch integrierte Handlungskon-
zepte im Sinne des Gemeinwohls erarbeitet werden. In Folge kann eine plurale Wohl-
fahrtsleistung erbracht werden. Zusammenfassend kann festgehalten werden: Das in-
stitutionelle Arrangement der intersystemischen Organisation ist in hohem Maße geeig-
net als Ort der systemübergreifenden Interdependenzbewältigung. Allerdings müssen 
kontinuierlich prekäre Ambivalenzen auf der Organisationsebene – z.B. zwischen zu ho-
her Formalität und Informalität, Differenzierung und Integration, Planung und Selbst-
organisation – angemessen ausgelotet werden. Es muss eine zu hohe Strukturierung 
                                           
26 Vgl. hierzu die Konzepte der ‚Rationalität des Ganzen’ nach Helmut Willke (1993), der ‚gesellschaftlichen 
Rationalität’ nach Klaus Bendel (1993) und der ‚Einheitssemantiken’ nach Peter Fuchs (1992; auch Fuchs & 
Schneider 1995), die in Kap. 2.1.3.4 diskutiert werden.  
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und Formalisierung vermieden werden, da diese auf Kosten der Kreativität, Autonomie 
der Partner oder Flexibilität des komplexen organisationalen Handelns gehen. Gleicher-
maßen läuft ein zu hohes Maß an Informalität auf das Risiko hinaus, die große Hetero-
genität nicht strategisch auf ein umfassendes kollektives Handlungsziel hin ausrichten zu 
können, dem auch alle Beteiligten etwas abgewinnen können. Als vertikale und hori-
zontale Mittler und Kopplungsinstanz sind Organisationen ein besonders leistungsstarkes 
institutionelles Arrangement in der polyzentrischen Gesellschaftsordnung. Gesellschaftli-
che Teilleistungen und Spezialisierungseffekte können anschlussfähig gestaltet werden. 
Neben fest gekoppelten Organisationsnetzwerken werden in jüngster Zeit aber zuneh-
mend lose gekoppelte Netzwerke zur Interdependenzbewältigung genutzt. Auf diese 
institutionellen Arrangements, ihre Strukturbesonderheiten, Prozesse und Dynamiken 
wird im nachfolgenden Kapitel Bezug genommen. Dort werden ergänzende theoretische 
Annahmen und empirische Erkenntnisse aus der interorganisationalen Organisations- 
und Netzwerkforschung im Hinblick auf den Untersuchungsgegenstand verdichtet. 
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“There is growing recognition that cross-sector partnerships between busi-
ness, government and civil society organisations offer the possibility of mee-
ting pressing social, economic and environmental challenges. By sharing the 
skills, resources and expertise of each sector and working in collaboration at 
local, national or international levels such partnerships have the potential to 
arrive at constructive and innovative solutions to development concerns in a 
more integrated and sustainable way.” (Stott et al. 2003, 5) 
4 Netzwerke 
Die bisherigen Ausführungen zur differenzierungstheoretischen Makro- und Mesosozio-
logie haben deutlich gemacht, dass formale Organisationen höchst leistungsfähig gesell-
schaftliche Probleme bearbeiten können. Zugleich wird spezialisiertes Organisations-
handeln allerdings immer auch assoziiert mit Blindheiten, Indifferenzen und negativen 
Nebenfolgen, begrenzten Ressourcenlagen, einer bounded rationality und damit einer 
begrenzten Informationsverarbeitungs- und Reflexionsfähigkeit. Die zeitgenössischen, 
z.T. hochkomplexen Problemlagen unserer Gesellschaft können allerdings nur in den 
seltensten Fällen angemessen mono-systemisch oder mono-organisational gelöst wer-
den; vielmehr sind umfassende Lösungsmodelle notwendig. Intersektorale, intersyste-
mische und/oder interorganisationale Verhandlungssysteme (kurz: institutionelle 
Netzwerke) sind ein innovatives, alternatives institutionelles Arrangement, um reflexiv, 
flexibel und zeitnah auf hochkomplexe Anforderungen zu reagieren. Hier können knappe 
Ressourcen gebündelt, kollektiv nutzbar gemacht und spezialisierte Teilleistungen der 
Akteure in Synergien überführt werden, so dass – als Resultat von institutioneller Netz-
werkarbeit  – eine gesteigerte Reflexions- und Problemlösungsfähigkeit zur passgenau-
eren Bearbeitung zeitgenössischer Probleme manifest werden kann. Netzwerke setzen 
dort an, wo Organisationen und marktliche Koordination an ihre Grenzen stoßen. Insti-
tutionelle Netzwerke sind in der Lage  gesellschaftliche Teilleistungen – ganz im Sinne 
einer pluralen Wohlfahrtsproduktion – aufeinander zu beziehen, Interdependenzen zwi-
schen den gesellschaftlichen Teilsystemen angemessen zu bewältigen und integrierte 
Lösungen zu generieren (vgl. i.Ü. Weyer 2000; Messner 1996a; Mayntz & Scharpf 
1995). Über eine gesellschaftliche Netzwerksteuerung kann theoretisch das sys-
temtheoretische Paradoxon der wechselseitigen Steigerung von Autonomie und Interde-
pendenz (Autonomie/ Interdependenz-Problem) bei zugleich gesteigerten Risiken und 
Ressourcenknappheiten in der zeitgenössischen Moderne angemessen bearbeitet wer-
den.1  
Seit dem auslaufenden 20. Jahrhundert wird die gesellschaftliche Integration entspre-
chend von politischer Seite zunehmend über „integrative Mesopolitiken“ (Messner 
1996a) gesteuert, die u.a. in der Forderung und Förderung von Querschnittspolitiken 
Ausdruck finden (vgl. ausf. Kap. 6.1). Kommunale Ressourcenknappheiten im Bereich 
sogenannter „freiwilliger Leistungen“ (z.B. in Teilbereichen der Jugendhilfe, Jugendbe-
rufshilfe, Jugendsportbeihilfe) haben zu finanziellen Umverteilungen und Kürzungen 
innerhalb der einzelnen Ressorts geführt. Als Konsequenz hieraus entstand im sozialpo-
litischen Bereich eine rechtlich, politisch und monetär motivierte Kontextsteuerung der 
Leistungserstellung in Form einer vernetzten Wohlfahrtsproduktion. Der Trend zur in-
                                           
1 Zu den Kernproblemen und der gesteigerten Riskanz der reflexiven Moderne vgl. Kap. 2.1; Willke 
1993; i.Ü. auch Lange 2003; Mayntz et al. 1988, v.a. 32-38; Stichweh 1988a; Beck 1986). 
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stitutionellen, interorganisationalen und/ oder intersektoralen Vernetzung 
kann empirisch gesellschaftsweit in den verschiedensten gesellschaftlichen Handlungs-
feldern, wie der Wirtschaft, Politik, Jugendhilfe, dem Sport- und Gesundheitssystem, 
beobachtet werden (vgl. stellv. Bauer & Otto 2005; Miller 2005, 113; van Santen & Se-
ckinger 2003; Aderhold et al. 2002; Breuer 1999; Evers & Olk 1996; Türk 1997; 1995; 
Mayntz & Schimank 1995; Teubner 1996; 1992; Mayntz & Scharpf 1995; Sydow 1992). 
Dieser Entwicklungstrend spiegelt sich auch im wissenschaftlichen Theoriediskurs und in 
empirischen Analysen wider. Reflektiert wird dies in der Anwendung von Netzwerk-
analysen als zeitgemäße Form für die empirische Rekonstruktion hochkomplexer sozi-
aler Systeme (vgl. Kap. 5). Vereinzelt wird vor diesem Hintergrund bereits von einem 
Paradigmawechsel von der ‚Organisationsgesellschaft’ zur ‚Netzwerkgesellschaft’ ge-
sprochen (stellv. Castells 2001; Messner 1996a; 1996b).  
Die Trendwenden vom politischen Ressortdenken zu Querschnittspolitiken, von 
einer zentralen Gesellschaftssteuerung durch die Politik – governing – zu einer pro-
zessorientierten intersektoralen Governance als vernetzte Form der Gesellschaftssteu-
erung in geteilter Verantwortung zwischen öffentlichen und gesellschaftlichen Akteuren, 
von einer funktional spezialisierten Form der Problembearbeitung in Organisationen 
hin zu einer koordinierten interorganisationalen Zusammenarbeit in institutionellen 
Netzwerken2 sind eine logische Entwicklung der funktional differenzierten Gesell-
schaftsordnung.  
Netzwerken wird gerade vor dem Hintergrund der skizzierten Ressourcenknappheiten 
ein hohes Potenzial an gesellschaftlicher Problemlösungs- und Integrationsfähig-
keit zugesprochen (Mayntz 1992). Dies kann darüber erklärt werden, dass in dieser 
Koordinations- und Organisationsform polykontexturale Rationalisierungen und Ressour-
cenlagen gebündelt, intersystemische Teilleistungen und Wissenslagen reflexiv aufein-
ander abgestimmt und neu aufeinander bezogen werden können (vgl. Kap. 2.1, Luh-
mann 1997; 1973a, 108ff; Mayntz 1987; Messner 1996a; Willke 1993, 36-38).  Netz-
werke sind zu einem ordnungspolitischen Instrument für eine Neuregulierung der 
Gesellschaftsintegration geworden; sie werden zugleich als mögliche Kompensatoren 
für finanzielle Engpässe in der polyzentrischen Gesellschaft eingesetzt (vgl. Messner 
1996a). Dies gilt gleichermaßen für die Kontexte Wirtschaft, Politik und den sozialen 
Dienstleistungsbereich im Dritten Sektor: hier werden sie zum alternativen Koordinati-
onsmodell einer staatlichen und/oder marktlichen Gesellschaftssteuerung avanciert (vgl. 
stellv. Bauer & Otto 2005; Pfeiffer 2004; Aderhold et al. 2002; Haritz 2000; Weyer 
2000a, 2f.; Balling 1998, 54; Brockhaus 1996; Mayntz 1992; Sydow 1992; Teubner 
1992).  
An dieser Stelle eröffnet sich ein Bündel an Fragestellungen, auf die das vorliegenden 
Kapitel eine Antwort sucht: Worin gründet sich dieses besondere Leistungspotenzial und 
worin liegt die strukturelle Besonderheit von institutionellen Netzwerken? Worin grenzen 
sie sich z.B. von Dritte Sektor Organisationen ab? Welche Voraussetzungen müssen 
erfüllt sein, um verschiedene Kernkompetenzen, Ressourcenlagen und Einzelpotenziale 
bündeln, koordinieren, strategisch auf einander abstimmen und zu einem integrierten 
Ganzen werden zu lassen? Wie schaffen es Netzwerke mit den gesteigerten Anforderun-
                                           
2 Institutionelle Netzwerke bezeichnen interorganisationale Netzwerke, d.h. Netzwerke, die sich aus 
korporativen Akteuren zusammensetzen; vgl. Kap. 4.1.1; auch Mayntz 1992. 
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gen, multiplen Anspruchslagen und Dynamiken der zeitgenössischen Gesellschaft ange-
messen umzugehen und zugleich effizient und effektiv zu sein?  
Die Grenzen zwischen hybriden formal organisierten Arrangements im Dritten Sektor 
(Hybride Organisation; vgl. Evers et al. 2002) und komplexen institutionellen Netzwer-
ken sind schwer zu bestimmen. Nachfolgend sollen daher die Besonderheiten von insti-
tutionellen Netzwerken mit Blick auf ihre Strukturen, eigene Funktionsweisen, Potenziale 
und Grenzen als Problemlöser in der zeitgenössischen Gesellschaft aufbereitet und auf 
den Forschungskontext hin verdichtet werden. Damit wird ein analytisches Handwerks-
zeug für die Kontext- und Netzwerkanalyse in Kap. 6 und Kap. 7 erarbeitet. Die nachfol-
gende differenzierungstheoretische Annäherung an das komplexe Phänomen Netzwerk 
verfolgt drei Ziele. Es soll(en) 
1) eine generelle Verständnisgrundlage zur Strukturierung und Funktionsweise von 
Netzwerken geschaffen werden,  
2)  relevante Forschungsbedarfe der Netzwerkforschung identifiziert und  
3)  eine systematische Grundlage für die selektive Eingrenzung des Untersuchungs-
gegenstandes und für die Ausdifferenzierung der Forschungsfrage geschaffen 
werden (vgl. Kap. 5).  
Das Kapitel ist als multidisziplinäre Annäherung an das Netzwerkphänomen gestaltet. 
Die bisherigen Erkenntnisse der Systemtheorie, des Akteurzentrierten Institutionalismus 
und der Organisationstheorie aus den vorangegangenen Kapiteln werden integrativ ver-
arbeitet und auf das Netzwerkphänomen angewendet. Ergänzt wird dieses Spektrum um 
relevante teildisziplinäre Erkenntnisse aus der politikwissenschaftlichen, soziologischen 
und wirtschaftswissenschaftlichen Netzwerkforschung. Wo immer möglich wird versucht 
die Teilerkenntnisse interdisziplinär aufeinander zu beziehen, um auf dieser umfassen-
den Basis allgemeine Wissensbestände zu den höchst idiosynkratischen Struktur-
merkmalen und Funktionsweisen von institutionellen Netzwerken zu generieren. Diese 
sollen einen weiteren Baustein für eine interdisziplinäre Grounded Theory zum sozia-
len Phänomen ‚Netzwerk’ und zu einer intersystemischen Netzwerkforschung liefern 
(vgl. Kap. 1.2).3  
Unter differenzierungstheoretischer Perspektive fokussiert Kapitel 4.1 die Ent-
stehung von Netzwerken als alternative institutionelle Arrangements in der polyzentrisch 
organisierten Gesellschaft sowie ihre strukturellen Besonderheiten. Zentral ist hierbei die 
Erarbeitung der ambivalenten Doppelkonstitution von Netzwerken als gleichzeitige Inter-
mediarität und Emergenz, in der sich ihr besonderes Potenzial zur Sozial- und System-
integration und folgerichtig zur Interdependenzbewältigung gründet. 
In Kapitel 4.2 erfolgt eine konzeptionelle Annäherung an das Phänomen Netzwerk: 
hier werden relevante Dimensionen, Typen und Formen institutioneller Netzwerke für 
die Analyse beleuchtet, auf deren Grundlage das komplexe Netzwerkphänomen des 
Untersuchungsgegenstandes definitorisch eingegrenzt werden kann. Diese Form der 
Typologisierung ist allerdings rein analytischer Natur, denn Netzwerke können in Realität 
                                           
3 Es sei daran erinnert, dass die vorliegende Arbeit nicht das Ziel einer umfassenden Theoriebildung 
verfolgt (vgl. Kap. 1.2); vielmehr wird der Anspruch verfolgt, relevante Bausteine für die zukünftige 
Entwicklung einer ‚Grounded Theory’ zur intersystemischen Netzwerkforschung zu liefern. 
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verschiedene Dimensionen zeitgleich in sich vereinen, oder sind in der Lage sich proze-
dural von einem Netzwerktypus zu einem anderen zu wandeln. Die Einzeldimensionen 
werden abschließend aus einer funktionalen Betrachtungsperspektive auf den Untersu-
chungsgegenstand hin verdichtet.  
Kapitel 4.3 nähert sich systematisch dem Leitthema der Untersuchung, der Koordina-
tion von Netzwerken, an. Die Ausführungen der vier Teilkapitel verdeutlichen, dass 
Netzwerkarbeit ein höchst voraussetzungsvoller Prozess ist und kein Erfolgsgarant sui 
generis. Geklärt werden konzeptionelle Fragen rund um die Koordination (Kap. 4.3.1), 
generelle Voraussetzungen sowohl für die Netzwerkbildung (Mobilisierung) wie auch für 
die Netzwerkorganisation (Formierung; Kap. 4.3.2). Anschließend werden die Grenzen, 
Risiken und Kernprobleme antagonistischer Netzwerkarbeit benannt (4.3.3). Diese sozi-
alen Dilemmata, die jedwede systemübergreifende Netzwerkarbeit prägen können, wer-
den als forschungsleitende Dimensionen die Kontext- und Fallanalyse vorspuren. 
Zugleich werden sie als generalisiertes Basiswissen zu institutioneller Netzwerkarbeit in 
die Gestaltung eines Erfolgskataloges für institutionelle Netzwerkarbeit einfließen, der 
abschließend auf der Grundlage der Erkenntnisse aus der qualitativen Fall-, Kontext- 
und Sekundäranalyse anderer Netzwerkkonstrukte generiert wird (vgl. Kap. 9). Ein 
Überblick über weitere theoretische Erkenntnisse zu Funktionsweisen der Netzwerkarbeit 
(v.a. Ressourcen-Dependenz-Ansatz, Stakeholder-Ansatz und Erkenntnisse der Kolla-
borationstheorie) schließt den Forschungsstand zur Netzwerkarbeit ab (4.4). Das Netz-
werkkapitel wird mit einer Synthese zu den forschungsleitenden Charakteristiken und 
Wesensmerkmalen von institutionellen Netzwerken geschlossen (Kap. 4.5).  
4.1 Differenzierungstheoretische Annäherung an das Netzwerkphänomen  
Im empirischen Raum findet sich eine unendliche Vielfalt an Netzwerkformen und  
-varietäten, die kaum unter eine einende Klammer gefasst werden können.4 Die sozial- 
und wirtschaftswissenschaftliche Netzwerkforschung ist weit davon entfernt, ein umfas-
sendes Verständnis und einen geschlossenen theoretischen Rahmen zur Beschreibung 
und Erklärung von Netzwerken und deren Einzelphänomenen zur Verfügung zu stellen 
(vgl. i.Ü. Deigendesch 2004; Aderhold et al. 2002; Windeler 2001, 37; Sydow & Winde-
ler 2000; Weyer 2000; Balling 1998; Sydow 1992). Verschiedene theoretische Ansätze, 
mikro- oder makrofundierte Beobachtungsperspektiven und theoriearme Praxisfor-
schungen stehen größten Teils unverbunden nebeneinander. Die Integration in einem 
umfassenden Netzwerkansatz zur Erklärung und Beschreibung der Strukturen, Dynami-
ken und Funktionsweisen von Netzwerkarbeit erscheint vor dem Hintergrund der über-
aus großen Heterogenität an Netzwerkkontexten, -formen und -modellen höchst voraus-
setzungsvoll (vgl. Aderhold et al. 2002, 3; Weyer 2000). Daher folgt eine differenzie-
rungstheoretische Annäherung an das Netzwerkphänomen. Diese wird, wann im-
mer möglich, durch wirtschaftswissenschaftliche, politikwissenschaftliche und organisa-
                                           
4 Vgl. i.Ü. für den wirtschaftlichen Kontext stellv. Aderhold 2002; Aderhold et al. 2002; Sydow & 
Windeler 2000; 1994; Sydow 1992. Für den Kontext sozialer Dienstleistungsnetzwerke stellv. Baur & 
Otto 2005; van Santen & Seckinger 2003; für den Kontext von Policy-Netzwerkforschung Kap. 2.2.2 
und stellv. Mayntz & Scharpf 1995; Marin & Mayntz 1991. Einzige Annäherung an das Netzwerkphä-
nomen aus sportwissenschaftlicher Perspektive findet sich in der Strukturanalyse zu den sozialen Of-
fensiven im Jugendsport bei Breuer (2002; auch Rittner & Breuer 2003; 2000c).  
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tionssoziologische Erklärungsmodelle sowie empirische Erkenntnisse ergänzt und mit 
diesen interdisziplinär gekoppelt werden. 
Institutionellen Netzwerken wird auf Grund ihrer strukturellen Besonderheiten 
die Fähigkeit zugeschrieben, Pathologien der Moderne, wie z.B. dem intersystemischen 
Orientierungsdissens, Desintegrationstendenzen und hochkomplexen Problemlagen ins-
besondere marginalisierter Bevölkerungsgruppen konstruktiv entgegenzuwirken (vgl. 
Schimank 1997a). Zugleich sind Netzwerke höchst anfällig und in ihrem Wirken kontin-
gent. Nachfolgend sollen diese strukturellen Idiosynkrasien und die Implikationen, die 
sich für den vorliegenden Forschungskontext daraus ergeben, schrittweise aufgeschlüs-
selt werden. 
4.1.1 Eine soziologische Annäherung an das Netzwerkphänomen 
Aus sozialwissenschaftlicher Perspektive sind institutionelle Netzwerke  
1. Orte der Interdependenzbewältigung und des gesellschaftlichen Handelns 
(Makrobezug), 
2. auf der Meso-Ebene ein Verbundsystem aus korporativen oder kollektiven Akteu-
ren mit einer eigenen institutionellen Ordnung und  
3. auf der Mikro-Ebene ein Geflecht aus sozialen Beziehungen zwischen 
Akteuren (Akteurkonstellation und Interaktionsebene; vgl. Modell der Akteur-
Struktur-Dynamiken in Kap. 2.3; auch Oppen et al. 2003). 
Damit erlangen sie den Status als „Intersysteme“, sind auf der „Interorganisations-
ebene“ angesiedelt und bezeichnen zugleich „innerorganisatorische Prozesse“ (vgl. 
Weyer 2000a, 26f.). In der vorliegenden Arbeit interessiert vor allem die Frage, wie 
diese Mikro-Meso-Makro-Verbindung in ein koordiniertes und integriertes kollektives 
Handeln speziell an der Schnittstelle Politik, Jugendhilfe und Sport überführt werden 
kann. Beleuchtet werden müssen daher sowohl Strukturen wie Prozesse der komplexen 
Netzwerkkonstruktion. 
Die Ausführungen zur allgemeinen Systemtheorie von Luhmann (vgl. Kap. 2.1; Kap. 3) 
haben deutlich gemacht, dass selbstreferenziell geschlossene gesellschaftliche Teilsys-
teme über strukturelle Kopplungen prinzipiell offen für Umweltinteraktionen und die 
Bewältigung der Interdependenzen sind; Organisationen sind ferner „mit externer 
Kommunikationsfähigkeit“ (Luhmann 1997, Bd. 2, 843) ausgestattet. Damit ist die Ba-
sisprämisse für organisierte Vernetzung benannt, ohne dass allerdings im Theoriege-
bäude von Niklas Luhmann (2000; 1997; 1984) institutionelle Netzwerke einen syste-
matischen Stellenwert erhalten. Dieses Desinteresse am Netzwerkphänomen gilt nicht 
nur für den systemtheoretischen, sondern auch für den akteurtheoretischen Diskurs und 
damit für die soziologische Theorie bis Ende des 20. Jahrhunderts allgemein (vgl. Weyer 
2000b, 234-245, v.a. 237; Schimank 1996):5 Netzwerke werden aus soziologischer Sicht 
zwar wahrgenommen, aber nicht systematisch in die jeweiligen Theoriemodelle aufge-
nommen. Dies erstaunt m.E. in zweifacher Hinsicht:  
                                           
5 Erst in jüngeren Veröffentlichungen wird das Netzwerkkonzept auch in soziologischen Diskursen im 
Rekurs auf den Akteurzentrierten Institutionalismus aufgegriffen (vgl. Lange & Schimank 2004). 
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1) soziale Netzwerke können als Scharniere die Erklärungslücke zwischen 
Strukturen und individuellem Akteurhandeln und damit das genuin soziologische 
Mikro-Makro-Problem angemessen schließen; 
2) institutionelle Netzwerke sind der alternative Koordinationsmechanismus, 
über den eine Interdependenzbewältigung zwischen den gesellschaftlichen Teil-
systemen und somit gesellschaftlich abgestimmtes Handeln auch in der poly-
zentrischen Gesellschaftsstruktur möglich ist. 
Diesen Aussagen liegt zugleich ein Erklärungspotenzial für die theoretische Blindheit der 
soziologischen Akteur- und Systemtheorie für das Netzwerkphänomen zu Grunde. Das 
institutionelle Netzwerkkonzept überschreitet die Grenzen der separaten mikro- oder 
makrogeprägten Beobachtungsperspektiven: Netzwerke sind problematisch mit Blick auf 
die systemtheoretische Begriffsverwendung, weil sie nicht in die Systemtrias von Inter-
aktion, Organisation und Gesellschaft eingepasst werden können. Aus akteurtheoreti-
scher Sicht ist das Netzwerkkonzept prekär, weil der strukturellen Komponente eine sehr 
hohe Bedeutung zukommt (vgl. Weyer 2000a, 27; Schneider & Kenis 1996, 37; Sydow 
1992, 96f.; Granovetter 1973, 1360).  
Der Akteurzentrierte Institutionalismus und das hieraus entstandene Modell der Akteur-
Strukturdynamiken zeigt eine Lösung für dieses Dilemma auf. Netzwerke werden nach 
dieser Logik im Mehrebenenmodell konzipiert: eine Netzwerkperspektive setzt an bei 
Interaktionsprozessen von korporativen Akteuren. Bei der Erklärung und Rekon-
struktion kollektiven Handelns müssen daher teilsystemische Strukturen (die Makro-
Ebene), institutionelle Strukturen in Form von Regelsystemen (die Meso-Ebene) und 
Akteurkonstellationen (als Interaktionen zwischen den korporativen Akteuren auf der 
Mikro-Ebene im System) als drei konstituierende Dimensionen, die sich wechselseitig 
beeinflussen, gleichermaßen berücksichtigt werden (vgl. ASD-Modell in Kap. 2.3).  
Nachfolgend erfolgt der eingangs im Theoriekapitel erarbeitete und geforderte differen-
zierungstheoretische Perspektivenwechsel weg von der funktionalen Differenzierung 
einzelner Teilsysteme hin zu einer koordinierten und integrierten intersystemi-
schen Vernetzung (vgl. Beck 1996; Willke 1993; Kap. 2.1). 
4.1.2 Multidisziplinäre Wissensbestände zum Netzwerkphänomen  
Die Begriffe Kooperation, Netzwerk, Vernetzung und Netzwerkarbeit werden im öffentli-
chen und wissenschaftlichen Diskurs z.T. mit einer relativen Beliebigkeit und großer 
Unschärfe verwendet (vgl. i.Ü. van Santen & Seckinger 2003, 25ff.; Weyer 2000; Sydow 
1992a). Eine eindeutige Begriffsbestimmung von Netzwerken ist nach der Rezeption 
einschlägiger Fachliteratur kaum möglich, da der Netzwerkbegriff eine heterogene Viel-
falt an Phänomenen subsummiert. Einflussreiche Dimensionen dieser Heterogenität sind 
z.B. (i.Ü. Haritz 2000, 65ff.) 
1)  das jeweilige Erkenntnisinteresse der Forscher/innen,  
2) wissenschaftstheoretische Grundpositionen und  
3)  die disziplinäre Sichtweise und Wirklichkeitskonstruktion.  
Die meisten Wissensbestände entstammen zwei theoretischen und einer praxisbezoge-
nen Traditionslinie: Eine wirtschaftswissenschaftliche Linie mit organisationstheo-
retischen, ökonomietheoretischen und managementbezogenen Annäherungen, die vor-
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wiegend Unternehmensnetzwerke fokussiert und empirisch die Methode der formalen 
Netzwerkanalyse einsetzt. Parallel hierzu existiert eine Annäherung an das Phänomen in 
der Forschungstradition der soziologischen Politikwissenschaft, die aus einer dif-
ferenzierungstheoretischen Perspektive und unter Anwendung der Methode einer analy-
tischen Netzwerkforschung Policy-Netzwerke systematisch beobachtet (vgl. Kap. 2.2.2; 
Mayntz & Scharpf 1995). Ergänzt wird das Forschungsspektrum gerade in jüngster Zeit 
um eine unendliche Vielzahl eher theoriearmer Praxis- und Evaluationsforschun-
gen, die ebenfalls mit der formalen Netzwerkanalyse seit Ende der 90er Jahre soziale 
Dienstleistungsnetzwerke insbesondere im Feld der Jugendhilfe genauer betrachten. 
Gemeinsame und verallgemeinerbare Trends disziplinen- und netzwerkübergreifende 
Aspekte – trotz divergierender Kontexte, Netzwerkformen und theoretischer Zugänge – 
für institutionelle Netzwerke sind (Vgl. stellv. Bauer & Otto 2005; Miller 2005; Op-
pen et al. 2003; van Santen & Seckinger 2003; Aderhold 2002; Aderhold et al. 2002; 
Vogel 2002; Sydow 1999; Messner 1996a; Mayntz & Scharpf 1995; Mayntz 1993a; 
Scharpf 1993b): 
¾ Institutionelle Netzwerke sind ein zeitgenössisches, alternatives Modell zu 
den traditionellen Handlungskoordinationsformen Markt und Hierarchie und in-
tegrieren deren Vorteile zugleich intermediär (vgl. stellv. Mayntz 1992). 
¾ Institutionelle Netzwerke ersetzen die klassischen Interaktionsmodi wie Hierar-
chie und Wettbewerb durch weiche Medien der Handlungskoordination 
wie Wissen, Information, Vertrauen, Beziehungsmanagement (vgl. Messner 
1996a; Mayntz 1992). 
¾ Institutionelle Netzwerkarbeit ist Ausdruck einer prozessorientierten und 
dynamischen Arbeitsorganisation, über die angemessen, zeitnah und flexi-
bel auf höchst komplexe, dynamische Anforderungen aus der Umwelt reagiert 
werden kann (vgl. stellv. Mayntz & Scharpf 1995). 
¾ Institutionelle Netzwerke sind prinzipiell in der Lage verschiedene 
entscheidungskritische Ressourcen für die spezifische Problembearbeitung 
zeitlich und sachlich begrenzt zu bündeln (vgl. stellv. Scharpf 2000).  
¾ Netzwerke werden disziplinenübergreifend als „Königsweg“ für die Bearbei-
tung komplexer Problemlagen und eine emergente Leistungsproduk-
tion stilisiert. 
Vereinzelte Untersuchungen bestätigen die letztgenannte These, dass Netzwerkarbeit 
einen Beitrag zu einer erhöhten Problemlösungs-, Innovations-, Wettbewerbs- und In-
tegrationsfähigkeit leisten kann (ebd.; Sydow 1999; 1999b; Messner 1996a; Mayntz & 
Scharpf 1995; Mayntz 1993a; Scharpf 1993b). Diese Funktionalität muss allerdings von 
Fall zu Fall und Kontext zu Kontext empirisch abgesichert werden. Für den Kontext der 
Schnittstellenarbeit Sozialpolitik, Jugendhilfe und Jugendsport im Kommunalraum erfolgt 
dies in der vorliegenden Arbeit. 
4.1.3 Differenzierungstheoretische Strukturbesonderheiten von institutio- 
           nellen Netzwerken  
Aus differenzierungstheoretischer Sicht sind vor allem drei Dimensionen institutioneller 
Netzwerke relevant: der Entstehungshintergrund (4.1.3.1), ihre Doppelkonstitution als 
intermediäre und zugleich emergente soziale Institution (4.1.3.2) sowie ihre Sonder-
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stellung zwischen Organisations- und Interaktionssystemen und damit zwischen Prozes-
sen und Strukturen sozialen Handelns (4.1.3.3). Kapitel 4.1.3.4 wird die Ambivalenz der 
wechselseitigen Steigerung von Autonomie und Interdependenz zur Gesellschaftsebene 
und auf Ebene des Netzwerkhandelns explizieren. 
4.1.3.1 Zur Entstehung und gesellschaftlichen Relevanz von institutionellen 
             Netzwerken 
Differenzierungstheoretisch lässt sich die Entwicklung organisierter Vernetzung 
zweifach begründen (vgl. i.Ü. Kap. 2.1):  
1) Institutionelle Netzwerke sind ein ordnungsstrukturelles Resultat der 
Modernisierung und Ausdruck der wechselseitigen Steigerung von Autonomie 
und Interdependenzen.   
2) Institutionelle Netzwerke sind ein notwendiges alternatives Modell der 
Handlungskoordination, auf dessen Basis im intersystemischen Verbundsys-
tem komplexe Folgeprobleme des Strukturwandels reflexiv und konstruktiv be-
arbeitet werden können (vgl. Baecker 1999, 26; Willke 1993, v.a. 32-38; Teub-
ner 1992, 189-216; Mayntz et al. 1988).  
Institutionelle Netzwerke sind aus systemtheoretischer Sicht ein ordnungsstabilisie-
rendes Koordinationsinstrument, um die Unordnung der Welt in eine hinreichend 
stabile und besser kontrollierbare, da beobachtbare und verhandelbare Struktur zu 
überführen (vgl. Baecker 1999, 26). Das Netzwerk ist verortet zwischen den Interak-
tions- und Organisationssystemen und konstituiert sich aus aktuellen und aktuali-
sierbaren Beziehungen korporativer Akteure, konkret aus all den Institutionen, 
die benötigt werden, um komplexe Folgeprobleme des Strukturwandels angemessen 
bearbeiten und die im Einzelfall je avisierte gesellschaftliche Funktion und Leistung 
erbringen zu können (Teubner 1992, 189-216). Netzwerkbildung setzt einerseits einen 
Pool von Partnern voraus, die mobilisiert und reflexiv koordiniert werden müssen (vgl. 
Windeler 2001, 232). Netzwerke sind andererseits durch ihre „Potenzialität“ bzw. „Aktu-
alisierbarkeit“ weiterer Netzwerkbeziehungen charakterisiert und damit sind Netzwerke 
„latent gehaltene Strukturen, die je nach Kontext und Situation aktiviert und reprodu-
ziert werden können“ (Aderhold 2002, 12). Ziel der organisierten Vernetzung ist es, 
in zunehmend komplexeren Handlungs- und Entscheidungszusammenhängen Interde-
pendenzen zu bewältigen, nichtintendierte Wirkungen und schwer kalkulierbare Risiken 
handhabbarer zu machen und organisationsintern stabilisieren zu können (vgl. Weick 
1985, 2001; Baecker 1999, 25). Benannt sind damit zwei Kernfunktionen, die Netzwerke 
leisten:  
1)  eine strategische Funktion der Unsicherheitsreduktion im kollektiven Handlungs-
kontext (Interdependenzbewältigung) und  
2)  die instrumentelle Funktion einer Leistungssteigerung des je eigenen Outputs 
der korporativen Akteure (vgl. Weyer 2000a, 10). 
Institutionelle Netzwerke verknüpfen auf dieser Basis die differenzierten teilsystemi-
schen Leistungspotenziale, bündeln die Ressourcenlagen der korporativen Partner (wie 
Kernkompetenzen, spezialisierte Wissenslagen, soziales und finanzielles Kapital) und 
sind – bei angemessener Koordination und Integration – eher in der Lage als die traditi-
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onellen Koordinationsformen der Hierarchie (formale Organisationen bzw. staatliche 
Bürokratie)6 und die marktliche Regulierung 1) komplexe Problemlagen reflexiv, zeitnah, 
flexibel und nachhaltig zu bearbeiten und 2) den Ressourcenknappheiten im auslaufen-
den Wohlfahrtsstaat durch innovative Finanzierungsmodelle und Mittelbündelungen kon-
struktiv zu begegnen (vgl. ILS 2004; Dahme & Wohlfahrt 2000; Evers & Olk 1996). Mit 
ihren hybriden Strukturen und gemischten Koordinationsverfahren (Governance-mix) 
stellen sie geeignete institutionelle Arrangements für eine integrierte Koordination der 
polyzentrischen Gesellschaftsordnung dar (vgl. Miller 2005, 113; Aderhold et al. 2002; 
Baecker 1999, 26; Evers & Olk 1996; Teubner 1996; 1992, 189-216; Willke 1993, 36-
38; Mayntz 1992; Luhmann 1973a, 108ff.). 
Worin gründet sich diese besondere Leistungsfähigkeit? 
4.1.3.2 Zur Doppelkonstitution von Netzwerken: Intermediarität und  
               Emergenz  
Institutionelle Netzwerke sind ein alternatives institutionelles Arrangement der Hand-
lungskoordination in der polyzentrischen Gesellschaftsordnung. Ihre Leistungsfähigkeit 
ist darauf zurückzuführen, dass sie in den Strukturen Elemente der Koordinationsformen 
Markt und Hierarchie intermediär bündeln (vgl. Kenis & Schneider 1996; Mayntz 
1992). Sie verknüpfen 
 „auf der einen Seite das für Märkte typische Vorhandensein einer Vielzahl von autonom 
Handelnden (oder Subjekten) und auf der anderen Seite die für Hierarchien typische Fä-
higkeit, gewählte Ziele durch koordiniertes Handeln zu verfolgen“ (Mayntz 1992, 29). 
Neben der Integration der Vorteile aus Markt und Hierarchie sind sie weiterhin in der 
Lage, durch die Bündelung und neue Relationierung von Akteurbeziehungen, divergie-
renden Ressourcen, Kernkompetenzen und spezialisierten Wissenslagen Synergien und 
somit einen emergenten Output zu produzieren, ein Ergebnis, das qualitativ besser ist 
als die Summe der Teile des komplexen Systems (vgl. Teubner 1996; 1992). In dieser 
Position konstituieren sie einen eigenständigen alternativen Handlungstypus, der diskret 
von Markt und Hierarchie abgegrenzt werden kann.7  
Im Netzwerkdiskurs stehen sich Vertreter/innen der „Intermediarität“ bzw. von „hybrid 
governance structures“ (vgl. stellv. Kemper & Schmidt 2000; Weyer 2000; Kenis & 
Schneider 1996; Evers & Olk 1996; Evers 1990a)8 und Repräsentanten der „Emergenz“-
These (stellv. Teubner 1996; 1992; Powell 1996; i.Ü. Weyer 2000, 5, 211-235) gegen-
über. In der  vorliegenden Arbeit wird von einer Synthese dieser Positionen ausgegan-
                                           
6 Je nach Wissenschaftsdisziplin variiert das Konzeptverständnis von Hierarchien: in der Wirtschaftswis-
senschaft und Dritten Sektor Forschung geht es um Organisationen, in der soziologischen Politologie 
und Politik- und Verwaltungswissenschaft um Verwaltungsbürokratien oder staatliche Bürokratien. 
7 Im systemtheoretischen Diskurs lassen sich drei Positionen zu Netzwerken und ihrem Status identifi-
zieren: 1) Allen gemein ist, dass Netzwerke als strukturelle Kopplung konzipiert werden (Miller 2005; 
2002; 2001b; Luhmann 2000a; 1997; Kämper & Schmidt 2000; Teubner 1996). 2) Kämper und 
Schmidt (2000) negieren den emergenten Status von Netzwerken und schreiben ihnen einen rein inter-
mediären Status zwischen den Handlungskoordinationsformen Staat und Markt zu. 3) Netzwerken wird 
als intermediär strukturiert und zugleich „emergenter Koordinationstypus“ jenseits von Hierarchie und 
Markt eine Doppelkonstitution zugewiesen (vgl. Willke 1995; Teubner 1992). Die Verfasserin distanziert 
sich von der Meinung von Kämper & Schmidt (2000) und baut auf den Erkenntnissen von 1 und 3 auf. 
8 Das Konzept der ‚hybrid governance structures’  geht auf die Transaktionskostentheorie zurück. Netz-
werke werden als Hybride zwischen den Polen Markt und Hierarchie verortet (vgl. Williamson 1991). 
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gen (vgl. Mayntz 1992; auch Kap. 3.5). Netzwerke verflechten in ihren hybriden Struk-
turen die Vorteile relativer Autonomie der korporativen Akteure (Marktelement) mit 
dem Potenzial einer strategisch-effizienten Aufgabenbewältigung (Vorteil der 
Hierarchie; Intermediarität). Diese intermediäre Tiefenstruktur ist eine notwendige 
Voraussetzung für eine emergente Koordinationsleistung (auch Mayntz 1987, 244f.; 
1993a;1992; vgl. Teubner 1992).  
Deutlich wird damit die höchst abstrakte Doppelkonstitution von Netzwerken (vgl. 
Kap. 3.5). Sie sind ein qualitativ eigenständiger Typus der Sozialstruktur, 
zugleich aber charakterisiert durch eine eigentümliche Hybridisierung aus marktlichen 
und hierarchischen Elementen. Mayntz (1992) erklärt diese Besonderheit als divergie-
rende analytische Betrachtungsfoki. Die Intermediarität verweist auf die Interaktions-
ebene und das Ausmaß der Kopplung: Märkte sind charakterisiert durch fehlende 
Kopplungen, Hierarchien durch feste strukturelle Kopplungen und Netzwerke sind per 
definitionem als lose Kopplung zwischen diesen Polen verortet (vgl. Mayntz 1992; Weick 
1985). Emergenz hingegen wird relevant bei der Fokussierung von Netzwerken als 
Medium der Handlungskoordination und mit Blick auf ihre Wirkungen. Analytisch gese-
hen ist das Netzwerk eine Synthese aus Markt und Hierarchie. So können Tausch-
akte zwischen den Akteuren durchgeführt werden, ohne dass die beteiligten Akteure 
sich auf die Risiken und Unsicherheiten am Markt einlassen müssen. Zugleich ist koordi-
niertes Handeln möglich, ohne dass rigide, starre Formalstrukturen die Freiheiten und 
Kreativität der Partner einschränken. Autonomieerhalt und eine gleichzeitige Steigerung 
der Reflexions- und Lernfähigkeit der Partner durch die Kopplung sind das Resultat die-
ser funktionalen Synthese (vgl. Weyer 2000a, 10). 
4.1.3.3 Potenziale und Risiken: Netzwerke zwischen Organisation/ Interaktion, 
            Struktur/ Prozess, Formalität/ Informalität 
Die Doppelkonstitution von Netzwerken erlaubt es die besonderen Potenziale 
der drei Handlungskoordinationsformen Netzwerk, Hierarchie und Markt intermediär in 
die Netzwerkstrukturen zu integrieren und macht höchst spezialisiertes Handeln mög-
lich. In der Zusammenarbeit können parallel verschiedene Zwecke bearbeitet und Teil-
leistungen diskursiv abgestimmt, koordiniert und integriert werden. Systemtheoretisch 
sind institutionelle Netzwerke das Ergebnis struktureller Kopplungen an der Schnittstelle 
von Organisationssystemen und Interaktionssystemen (vgl. Aderhold et al. 2002; 
Miller 2002, 106; Kemper & Schmidt 2000, 211; Teubner 1996; 1992). Als organisierte 
Einheiten bilden diese Arrangements „ermöglichende“ formale und informale Struktu-
ren als innere Ordnung und effektiven Arbeitsrahmen für das komplexe Netzwerkhan-
deln heraus (=> Handlungsfähigkeit). Zugleich sind sie als Interaktionssysteme 
charakterisiert durch kommunikative Austauschprozesse, Selbstgestaltungsmöglichkei-
ten/ Partizipation und Selbstorganisation der Akteure im Netz (Miller 2002, 106f.; auch 
Luhmann 2000a). Diese Eigenart, zugleich formales System und funktionaler 
Kommunikationszusammenhang zu sein, bedingt ihre hohe Reflexions- und Leis-
tungsfähigkeit mit Blick auf intersystemische Abstimmungen (Meso-Makro-Schanier) und 
als Mikro-Makro-Link (vgl. u.a. van Santen & Seckinger 2003; Luhmann 2000a).  
Hierin gründet sich auch ihre hohe Riskiertheit: Netzwerkarbeit ist immer eine “po-
tenzielle“ Zusammenarbeit von Partnern, die bei Bedarf aktivierbar ist oder auch pha-
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senweise in einen ruhenden Zustand versetzt wird (vgl. Aderhold 2002, 11). Netzwerke 
weisen somit ‚latente’ Strukturen auf, „potenzielle Kontakte“ sind vorhanden, die 
immer nur dann beobachtbar und handlungsleitend werden, wenn die Akteure in Inter-
aktion zueinander treten (ebd.; auch Weber 1994, 288f.). Auf dieser Basis schwanken 
Netzwerke zwischen einer potenziellen Überformalisierung bzw. Unterstrukturierung 
(vgl. stellv. Miller 2002), weil eine zu hohe Formalstruktur die Autonomie der Partner zu 
sehr einschränkt und eine zu geringe Formalstruktur Unordnung und Chaos verursachen 
kann. Eine Bürokratisierung mindert die Entfaltungsmöglichkeit der Partner, die Kreati-
vität, Innovationsfähigkeit, Viabilität und Flexibilität des Netzwerkhandelns. Durch eine 
zu hohe Informalität kann Ziellosigkeit, gehemmte Entscheidungsfähigkeit und Zeitver-
geudung entstehen (vgl. z.B. van Santen & Seckinger 2003). Es müssen Mittel und 
Wege gefunden werden, um eine angemessene Balance aus Autonomie und Interde-
pendenz, aus Formalstruktur und Informalität, geplanter Regulierung und Selbstorgani-
sation zu finden. Es gibt keine Patentrezepte oder Königswege, denn das richtige Maß 
der institutionellen Regulierung von Netzwerken ist in hohem Maße abhängig vom zu 
bearbeitenden Problem, der sozialen Einbettung und der spezifischen Akteur-
konstellation des Netzwerks (vgl. u.a. van Santen & Seckinger 2003; Aderhold et al. 
2002; Mayntz & Scharpf 1995; Scharpf 1993b;  Zintl 1991, 45). Die Konzeption von an-
gemessenen Koordinations- und Integrationsmechanismen muss daher immer am Ein-
zelfall orientiert sein.  
Eine differenzierungstheoretische Rekonstruktion der Strukturen, Funktionsweise 
und Dynamik von Netzwerkarbeit, auf deren Basis Erfolgsfaktoren definiert werden sol-
len, muss dabei die Komplementarität von „ermöglichenden“ Strukturen und  Interak-
tionsprozessen analytisch berücksichtigen (Aderhold et al. 2002; Mayntz & Scharpf 
1995): 
Man kann nie über einen Prozess sprechen, ohne ihn in einer gewissen Struktur zu sehen, 
in der er abläuft [...]. Umgekehrt kann man sagen, dass man im Rahmen dieser neuen Er-
kenntnis nie über Strukturen reden kann, ohne zu wissen, dass es einen zugrundeliegen-
den Prozess gibt, oder einen Prozess dahinter, daneben [...]. Es gibt einen Prozess und die 
Struktur ist die Manifestation des Prozesses.“ (Capra 1988, 56 zit. in Weber 1994, 282) 
Netzwerkgrenzen sind immer prozessual gestaltet, weil sie im Prozess einer zielge-
richteten kollektiven Koordination, d.h. im Interaktionsprozess entstehen (ebd.; Weyer 
2000a, 27). Sie sind immer prinzipiell „offen“ für neue Interaktionen, veränderbar 
(Fluidität der Grenzen) und zumeist nur zeitlich begrenzt, d.h. „temporär“ angelegt 
(Weber 1994, 289). Netzwerkarbeit basiert weiterhin auf der freiwilligen Teilnahme 
der Akteure, die Netzwerkgrenzen diskursiv aushandeln und mitbestimmen und auf 
dieser Basis ihre relative Autonomie im Netzwerk im Sinne der Partikularinteressen und 
teilsystemischen Orientierungen erhalten (ebd., 287; Mayntz 1992). Netzwerkarbeit ist 
somit immer rückgebunden an eine Kosten-Nutzen-Abschätzung der korporativen Ak-
teure und wird nur bei einem erwartbaren Gewinn für die Akteure im Verbund (Win-
Effekt) überhaupt eingegangen oder aufrechterhalten. Sobald die relative Autonomie 
gefährdet wird, Partikularinteressen in der Netzwerkrationalität nicht mehr angemessen 
reflektiert werden oder auf Grund von Kontextveränderungen im Muttersystem der Ak-
teure die Netzwerkarbeit für das Muttersystem keinen Gewinn mehr impliziert, können 
die Akteure jeder Zeit durch Voice oder Exit die Netzwerkarbeit nachhaltig beeinflussen 
(vgl. Haritz 2000, 76; Schimank 2000b; Scharpf 1993a; Mayntz 1992; Sydow 1992, 
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101).9 Die Netzwerkgrenzen sind permanent einem Wandel unterworfen und die 
Kontinuität der Netzwerkarbeit ist immer durch Unsicherheit und eine latente Auflö-
sungsgefahr bedroht.10  
4.1.3.4 Netzwerkarbeit: Ausdruck und Lösung für die wechselseitige  
               Steigerung von Autonomie und Interdependenz 
Das beschriebene Koordinationsproblem von Netzwerken variiert je nach analytischer 
Bezugsebene. Das Netzwerk als emergentes Sozialsystem im Gesellschaftsver-
bund erlangt seine relative Autonomie über Selbstreferenz, Selbstorganisation und 
Redundanz. Zugleich ist es aber im Hinblick auf die Ressourcenzufuhr abhängig von der 
Netzwerkumwelt, welche durch variable Netzwerkgrenzen kontinuierlich neu bestimmt 
werden (Interdependenz; vgl. Kap. 2.1; Luhmann 1984, 146; auch Aderhold et al. 
2002). Selbstreferenz bedeutet, dass alles Handeln an der kollektiven Netzwerkrationa-
lität ausgerichtet ist, welche die Partnerinteressen im Sinne eines Win-Win-Effektes be-
inhaltet (=> geteilte Mission). Selbstorganisation impliziert, dass Netzwerkarbeit als 
horizontaler Aushandlungsprozess zu gestalten ist (=> Heterarchie). Redundanz ist 
nur möglich über die Festlegung von Netzwerkgrenzen und die Erarbeitung von wieder-
kehrenden Verfahren, z.B. über die Festlegung von Entscheidungsprämissen und Ent-
scheidungsprogrammen (vgl. Kap. 3; Kap. 6.1). ‚Latente’ Strukturen und ‚potenzielle 
Kontakte’ (über Locals und Cosmopolitans; vgl. Granovetter 1973; auch 1974) bedingen 
nun aber, dass die Netzwerkgrenzen variabel sind und somit auch die Relevanzen im 
System – mit Blick auf das Gesellschaftssystem – sich kontextbedingt verändern kön-
nen. So können z.B. Einsparungen in einem Sektor zu neuen Verteilungskämpfen führen 
und eine primär als Nischenangebot konzipierte Maßnahme für die Akteure vor Ort zu 
einer Konkurrenz und Bedrohung werden. Hier wird die Ambivalenz der relativen Au-
tonomie und Interdependenzen in der Netzwerkstruktur manifest, denn die inhaltli-
che Grenzziehung in Differenz zur Umwelt erfolgt als Vielfalt in der Einheit, ist höchst 
dynamisch und nicht immer diskret bestimmbar. Die „’Sinneinheit Netzwerk’ [...ist ein] 
Gebilde ohne klare Konturen, was Mitgliedschaft und Grenzziehung anbelangt“ (Ader-
hold et al. 2002, 7) und muss ihre Innen-Außen-Differenz flexibel entlang der gesell-
schaftlichen Dynamiken gestalten. Damit ist das Netzwerkkonstrukt zwar höchst leis-
tungsfähig, aber auch sehr labil. 
Mit Blick auf die Funktionsweise von Netzwerkarbeit (Bezugsebene: Interaktion in 
der Binnenstruktur des Netzwerks) ist eine weitere Einschränkung bedeutsam: Selbst-
organisation, Selbstreferenz und Redundanz im Netzwerkkonstrukt sind zugleich 
bestimmt von vielen relativ autonomen Akteuren im System, von ihren divergierenden 
Logiken, Interessenlagen und Zielvorstellungen. Redundanz kann in antagonistischen 
Vernetzungen – wie im vorliegenden Fallbeispiel – nur über ein „polyzentrisches Ord-
                                           
9 Das Exit/Voice-Konzept geht auf Hirschmann (1991, 220f. zit. in Balling 1998, 59) zurück: Kooperatio-
nen und Netzwerke weisen als intermediäre Form zwischen Markt (Exit) und Hierarchie (Voice) beide 
Elemente auf und die Akteure können zwischen beiden Konzepten zu wählen (vgl. Sydow 1992, 101).  
10 Auch in diesem Kontext wird die Synthese des Netzwerks aus Organisation (Voice) und Markt (Exit) 
deutlich (vgl. auch Williamson 1985). In der Wirtschaftswissenschaft wird das Netzwerk auch als 
„Quasi-Firm“ bezeichnet, die dadurch charakterisiert ist, dass die Kontinuität der losen Kopplung zwi-
schen den korporativen Akteuren kontinuierlich durch eine latente Auflösungsgefahr über Exit und/oder 
Voice gefährdet ist (vgl. Haritz 2000 ebd. bzgn. auf Hirschmann 1970; Sydow 1992, 105).  
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nungsmuster“ (Polanyi 1951 zit. in Weber 1994, 289) aufgebaut werden. Grundlegend 
ist, dass die Netzwerkautonomie nur über das Prinzip der wechselseitigen demokrati-
schen Abstimmung der Akteure und somit über horizontale Entscheidungsprozesse ge-
bildet werden kann (ebd., Mayntz 1992). Dies erfolgt über die Verhandlungslogik, 
welche Grundlage dafür ist, dass intersystemische Interdependenzen angemessen be-
wältigt und anschlussfähige Teilleistungen und Ressourcen in eine integrierte Netz-
werkleistung überführt werden können. Die relative Autonomie der Akteure darf al-
lerdings nicht mit Gleichheit (Symmetrie) verwechselt werden. Normativ gesprochen 
wird zwar im Kontext institutioneller Netzwerkarbeit von einem „Grundsatz der Gleich-
heit der Handelnden“ (Mayntz 1992, 29) ausgegangen. Empirisch ist allerdings belegt, 
dass 
1) heterarchische Aushandlungsprozesse sehr wohl hierarchisch kontext-
gesteuert sein können (z.B. Mehrebenen- Governance in vertikalen Policy-
Netzwerken bzw. Verflechtungssystemen),  
2) auf Grund ungleicher Ressourcenverteilungen zwischen den Partnern ein foka-
ler Akteur mehr Einfluss auf das Netzwerkhandeln haben kann als andere Part-
ner im System (strategische Netzwerke bzw. strategische Allianzen) und  
3) je nach Kontext und Situation und den hierfür entscheidungskritischen Ressour-
cen auch variable Einflussdominanzen entstehen können (vgl. ebd., 24, 
Fußnote 11; auch Pfeiffer 2004; Benz 2003; Messner 1996a; Weber 1994, 291; 
Scharpf 1992a; Benz 1991).  
Hier verbirgt sich eine weitere Ambivalenz von Netzwerken. So kann auch prinzipiell 
polyzentrisch strukturiertes Netzwerkhandeln hierarchisch kontextgesteuert sein  (vgl. 
Scharpf 1993a; auch Messner 1996a; Kenis & Schneider 1996). Je nach Ressourcende-
pendenz begeben sich autonome korporative Akteure auch in abhängige Konstellationen 
mit einem fokalen Akteur, der „die Fäden im Netzwerk zieht“, eine übergeordnete 
Steuerungsfunktion übernimmt und damit möglicherweise das strategische Netzwerk-
handeln z.B. durch einen koordinierten Ressourceneinsatz positiv beeinflussen kann 
(vgl. Weber 1994, 290; vgl. Kap. 4.2.3.3). Derartige institutionelle Steuerungsmixturen 
bzw. Governance-Mix wurden bereits in verschiedenen Gesellschaftskontexten empirisch 
belegt (vgl. Kap. 2.2.2; Kenis & Schneider 1996, 11; 23ff.; auch Lange & Schimank 
2004). So belegt z.B. Scharpf (1996), dass eine horizontale Integration zwischen inter-
dependenten Akteuren, die als Selbstkoordination im Schatten der Hierarchie gestaltet 
ist, eher in der Lage ist ein Wohlfahrtsmaximum zu erreichen. Auch aus einer Dritten 
Sektor Perspektive wurde dies z.B. von Evers et al. (2002) für diverse hybride Organisa-
tionen im Diskurs zur pluralen Wohlfahrtsproduktion empirisch belegt (vgl. Kap. 3.5).  
In der Gleichzeitigkeit von Hierarchie und Heterarchie, zentral-vertikaler Steuerung und 
horizontaler Selbstabstimmung schlummert zugleich ein großes Konfliktpotenzial der 
Netzwerkarbeit, weil es zwangsläufig zu Interessenkonflikten zwischen den Akteuren 
kommt. Häufig verstärken sich in diesem Prozess auch die bereits bestehende Machta-
symmetrien (vgl. ebd.; Miller 2002). Diese Prozesse müssen auf der Netzwerkebene 
angemessen koordiniert werden, v.a. mit Blick auf divergierende Handlungsorientie-
rungen und Potenziale der Partner, auf institutionelle Komponenten der Handlungs-
spielräume, die z.B. erwünschtes Handeln fördern, unerwünschte Optionen einschrän-
ken sowie über die Schaffung einer Netzwerkrationalität, über die Interdependenzen im 
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Sinne des sozialen Optimums überwunden werden können (vgl. Kenis & Schneider 
1996, 11; Scharpf 1993b). 
Zusammenfassend kann aus differenzierungstheoretischer Sicht festgehalten werden: 
Institutionelle Netzwerke stellen eine innovative, besonders leistungsfähige, qualitativ 
eigenständige Institution der Sozialstruktur dar. Auf Grund ihrer strukturellen Besonder-
heit (Kopplung der Vorteile von Markt und Hierarchie) sind Netzwerke zugleich alter-
natives Koordinationsmedium zur reflexiven Bearbeitung hochkomplexer Problemlagen. 
Sie können entsprechend ein sehr effektives institutionelles Arrangement zur konstruk-
tiven Bewältigung der gesteigerten Interdependenzen zwischen den spezialisierten Teil-
systemen in der polyzentrischen Gesellschaftsordnung sein. Die besondere Leistungs- 
und Problemlösungsfähigkeit (Emergenz) institutioneller Netzwerke erwächst auf der 
Grundlage der dargestellten Strukturbesonderheiten und ihrer spezifischen Funktions-
weise. Diese abstrakten Strukturmerkmale und Funktionsweisen von institutionellen 
Netzwerken werden nachfolgend kontextübergreifend gebündelt dargestellt.  
4.2 Dimensionen, Typen, Formen von institutionellen Netzwerken  
"There is and can no longer be any a priori assumption of a crucial, central, 
hegemonic actor, which is ultimately determinant or only significant or even 
simple present in all kinds of networks" (Marin & Mayntz 1991, 17). 
Der Versuch, sich dem Netzwerkbegriff definitorisch zu nähern, ist eine höchst an-
spruchsvolle Aufgabe: Der analytische Ansatz muss offen genug konzipiert sein, um 
sowohl Prozessen (Wechselwirkungen auf der Interaktionsebene der Partner) als auch 
dem Gebildecharakter (Strukturkomponente) von Netzwerken gerecht zu werden (vgl. 
Aderhold 2002; Weyer 2000; Sydow 1995; 1992a). Insbesondere in neueren politik-
wissenschaftlichen und soziologischen Ansätzen wird eine ganzheitliche Sicht auf die 
Vernetzung eingenommen, die der Besonderheit von institutionellen Netzwerken als 
gleichzeitiges Ergebnis aus und Gegenentwurf zur funktionalen Differenzierung Rech-
nung tragen. Diese Konzeption liegt auch der vorliegenden Arbeit zu Grunde. So wird 
folgende Perspektive auf institutionelle Netzwerke eingenommen: Netzwerkarbeit 
basiert auf der  
 „vertrauensvollen Kooperation autonomer, aber interdependenter (wechselseitig von ein-
ander abhängiger) Akteure, die für einen begrenzten Zeitraum zusammenarbeiten und da-
bei auf die Interessen des jeweiligen Partners Rücksicht nehmen, weil sie auf diese Weise 
ihre partikularen Ziele besser realisieren können als durch nicht-koordiniertes Handeln“ 
(Weyer 2000a, 11, Herv.i.O.). 
Die Basiskomponente von institutionellen Netzwerken ist eine vertrauensvolle Koope-
ration, die als strategische Komponente der Netzwerkarbeit definiert wird, d.h. als  
„Verfahren [...] der intendierten Zusammenarbeit, bei dem im Hinblick auf geteilte oder 
sich überschneidende Zielsetzungen durch Abstimmung der Beteiligten eine Optimierung 
von Handlungsabläufen oder eine Erhöhung der Handlungsfähigkeit bzw. Problemlö-
sungskompetenz angestrebt wird.“ (2003, 29; Herv. i.O.; auch van Santen & Seckinger 
2005a, 208) 
Dieses Verfahren basiert immer auf einer mehr oder minder stark formalisierten Art der 
‚Vernetzung’, und damit auf einer institutionellen Ordnungsstruktur, die eine „ermög-
lichende“ Strukturbasis für hochkomplexe Kooperations- und Entscheidungsprozesse 
darstellt (vgl. Mayntz & Scharpf 1995; Kap. 2.3). Die Koordination der Netzwerkarbeit ist 
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folgerichtig immer auf die Optimierung der Handlungsabläufe, Entscheidungs- und Ko-
operationsprozesse ausgerichtet (Vgl. Kap. 4.3). 
Diese bewusst offen gehaltene Definition lässt genügend Raum, um sehr verschiedene 
Netzwerktypen und –arten erfassen zu können. In der Fachliteratur findet sich eine 
weitreichende Differenzierung der Dimensionen und Merkmale von Vernetzung. Deren 
Aufbereitung erlaubt eine schrittweise systematische Annäherung an das heterogene 
Netzwerkphänomen. Es handelt sich hierbei allerdings um eine rein analytische Tren-
nung, da die Dimensionen faktisch eng miteinander verwoben sind und fließende Über-
gänge aufweisen können. Der Überbegriff des ‚institutionellen Netzwerks’11 soll nachfol-
gend entlang verschiedener Dimensionen und Kriterien, die nicht unbedingt diskret von-
einander abgrenzbar sind, ausdifferenziert werden. Es handelt sich hierbei ausschließlich 
um Dimensionen, die für die Fallanalyse relevant sind.  
Für die vorliegende Untersuchung weiterhin relevante Unterscheidungsmerkmale sind 
(vgl. i.Ü. Bauer 2005, 16-38; Miller 2005; 105-127; 2002, Schubert 2005, 73-104; von 
Santen & Seckinger 2005a, 201-219; Pfeiffer 2004; Schreyögg 2003, Kap. 5; Bertels-
mann Stiftung 2003; Weyer 2000a, 1-34; Heidling 2000, 63-85; Heidenreich 2000, 87-
110; Budäus et al. 1998; Balling 1998, 54; Budäus & Eichorn 1997; Brockhaus 1996; 
Sydow & Windeler 1994; Sydow 1992; Wood & Gray 1991) 
1)  der Grad der Formalität und wechselseitigen Abhängigkeit,  
2)  die Bezugsebene der Leistungserstellung sowie  
3)  weitere Dimensionen wie Symmetrie/Asymmetrie, strategische Netzwerke und 
regionale Netzwerke.  
Abschließend werden diese Teildimensionen synthetisiert und  
4) in eine sektorale resp. funktionale Differenzierung und kontextbezogene Ein-
grenzung von Netzwerktypen überführt (vgl. Aderhold et al. 2002; Mayntz & 
Scharpf 1995; van Santen & Seckinger 2003).  
Aus den drei sektoralen Netzwerktypen (Wirtschaft, Politik und Zivilgesellschaft) werden 
die für den vorliegenden Untersuchungsgegenstand relevanten Typen der Policy-
Netzwerke und Sozialen Dienstleistungsnetzwerke vertiefend betrachtet und auf 
den Untersuchungsgegenstand hin verdichtet werden. Im Vordergrund dieser Typologie 
steht das besondere Problemlösungspotenzial und aus einer steuerungstheoretischen 
Perspektive das gewandelte Verhältnis von Staat und Gesellschaft. 
4.2.1 Grad der Formalität (Kopplungsstruktur) und wechselseitige  
            Abhängigkeit   
Institutionelle Netzwerke sind strukturell gekoppelte Organisationen (interorgani-
sationale Netzwerke), die ein Medium der Handlungskoordination für interorganisatio-
nale Kooperation  darstellen. Die differenzierungstheoretische Annäherung an das Netz-
werkphänomen hat deutlich gemacht, dass institutionelle Netzwerke variablen Brücken 
über starre organisationale Grenzen hinweg bilden (vgl. Aderhold 2002, 12), die je nach 
Festigkeit der Kopplungsstruktur variieren. Unterschieden werden drei institutionelle 
                                           
11 Institutionelle Netzwerke werden im Kontext der Sozialen Arbeit weiter differenziert in sekundäre 
und tertiäre Netzwerke: Sekundäre Netzwerke sind Konstellationen von Vereinen und Organisationen 
mit nicht professionellen sozialpädagogischen Angeboten, Tertiäre mit professionellen Helfer/innen und 
Einrichtungen (vgl. Bauer 2005, 15 bzgn. auf Trojan et al. 1987, 303ff). 
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Arrangements der Netzwerkarbeit mit je eigenen Funktionsweisen und Bindungswir-
kungen der Akteure an die Netzwerkziele (vgl. CPI 2005; CSPI 2003; Stott et al. 2003; 
Aderhold et al. 2002; Miller 2001a; Baecker 1999; Balling 1998, 60; Sydow 1992, 86, 
106; Weick 1976):  
1) formal organisierte Organisationsnetzwerke mit fest gekoppelten Strukturen 
(Hybride Organisationen),  
2) informelle Netzwerke mit loser Strukturkopplung (Kooptation) und 
3) semi-formale Netzwerke, die über Kontrakte medial gekoppelt sind.  
Zusammenfassend lässt sich voranstellen, dass mit zunehmendem Formalisierungs-
grad die Leistungsfähigkeit, Variabilität und Flexibilität von Netzwerken schwindet, 
gleichzeitig aber Erwartungssicherheit und die Absicherung der Arbeit gesteigert werden 
kann (vgl. Stott et al. 2003). 
Fest gekoppelte Organisationsnetzwerke bzw. Hybride Organisationen sind ge-
sellschaftsrechtlich regulierte Vernetzungsstrukturen (z.B. Vereine, Joint Ventures, Kon-
zernbildungen). Sie sind charakterisiert durch eine hohe Interdependenz und einem 
großen Autonomieverlust, der in der Mitgliedschaftsrolle gründet (vgl. Kap. 3). Die 
Koordination und Integration von Teilleistungen wird in Organisationsnetzwerken in 
hohem Maße formal, primär hierarchisch reguliert. Die „Organisation in der Organi-
sation“ (Baecker 1999, 25ff.) weist eine sehr differenzierte Binnenstruktur auf, in der oft 
feste Kopplungen und Formalstrukturen (wie z.B. gemeinsame Ziele, Verfahrenswege, 
Personal) über „weiche“ Steuerungs- und Integrationsmechanismen, i.S.v. losen Kopp-
lungen (wie z.B. Wissens-, Informations- und Interessenaustausch; Vertrauen, Rezipro-
zität, Wertorientierung), integriert sind (vgl. Schreyögg 2003; Aderhold 2002; Miller 
2002). Im Sinne einer corporate governance ist somit eine hierarchische Fremdsteue-
rung (Kontextsteuerung) mit heterarchen Formen der Selbstorganisation (Netzwerk-
steuerung) verbunden (vgl. Kap. 3; auch Messner 1996a, 82f.). Die hohe Strukturie-
rung von Organisationsnetzwerken geht einher mit klaren Grenzziehungen und einer 
relativ eindeutigen Bestimmung der Inklusions-/Exklusionsstruktur über Mitglied-
schaftsrollen und Zielsetzungen (vgl. Kap. 3). Dies birgt den Vorteil einer hohen Stabi-
lität, Risikominimierung und Sicherheit zwischen den Partnern über einen längeren 
Zeitraum sowie die Möglichkeit zu einer strategischen Koordination und Kontrolle der 
Netzwerkarbeit, z.B. durch eine fokale Organisation. Strukturgenerierte Entschei-
dungen bergen zugleich das Risiko, dass die Vielfalt im Netzwerk nicht angemessen 
entwickelt werden kann, die relative Autonomie der Partner gefährdet wird und durch 
Bürokratisierungstendenzen die besonderen Potenziale der Netzwerkarbeit (Innovati-
onsfähigkeit, Kreativität, Problemlösungsfähigkeit) und horizontale Selbststeuerungs-
potenziale eingeschränkt oder gar im Keim ersticken werden (vgl. Kap. 4.1.3.3). 
Informelle Netzwerke (Kooptationen) sind wenig formal geregelt, weisen den 
höchsten Autonomiegrad auf, sind durch unscharfe Grenzen, ihre „Potenziali-
tät“ und eine bedarfsbezogenen Aktualisierung charakterisiert (vgl. Aderhold 
2002). Die Koordination und Integration erfolgt primär über eine prozedurale Struk-
turierung und auf der Basis der „weichen“ Koordinationsmechanismen wie Kommuni-
kation, Information, Wissen, Reziprozität, Wertorientierung und Vertrauen. Informelle 
Netzwerke sind aus diesem Grund in der Lage, ihre Strukturen (Ziele, Entscheidungen, 
Akteure) flexibel und zeitnah an dynamische Umweltanforderungen und multiple 
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Bedarfslagen anzupassen. Die Zusammenarbeit wird meist über eine wertorientierte 
Selbstbindung am gemeinsamen Ziel reguliert (vgl. Kap. 4.1.3.1). Empirische Befunde 
belegen, dass eine regionale Bindung oder eine homogene Struktur, ähnliche In-
teressenlagen und Zielkompabilitäten der Partner eine Selbstbindung der Akteure an die 
Netzwerk- oder Kooperationszwecke positiv koordiniert und den Erfolg informeller Netz-
werkarbeit wahrscheinlicher werden lässt (vgl. Roggencamp 1999, 89; Ralf Becker 
2003; Wood & Gray 1991, 161). Insgesamt ist die informelle Netzwerkarbeit in hohem 
Maße bedroht durch Unsicherheit, Risiken und Opportunitäten. Unzufriedene 
Partner können sich jeder Zeit über Voice und/oder Exit Entscheidungen blockieren oder 
sich einer Kompromisslösung bzw. der weiteren Zusammenarbeit entziehen (vgl. Haritz 
2000, 76). 
Semi-formale Netzwerke oder kontraktgebundene Kooperationen (z.B. strate-
gische Allianzen; regionale Allianzen) werden über Mittel- oder Langzeitverträge regu-
liert, sind zeitlich befristet und zumeist sachlich auf ein Kernproblem eingeschränkt. Sie 
weisen einen mittleren Autonomiegrad auf und sind insgesamt strukturell wie auch mit 
Blick auf Flexibilität und Sicherheit zwischen den hoch formalisierten Organisationsnetz-
werken und informellen Netzwerken verortet (vgl. Miller 2005; Stott et al. 2003). Semi-
formelle Netzwerke erlauben es den Akteuren eigene Partikularziele zu erreichen und 
erhöhen damit zugleich ihre Motivation und Selbstbindung an die Netzwerkarbeit. Kern-
problem dieser Konstruktionen ist, dass oftmals keine geteilte Mission und gemeinsame 
Ziele verfolgt werden. Stattdessen können Partikularinteressen und opportunistisches 
Verhalten die Erreichung gemeinwohlorientierter Ziele gefährden. Schwierig ist in diesen 
Konstellationen die Kontrolle und Koordination der Prozesse (vgl. Korf 2005, 34 zit. in 
Bauer 2005, 33). Die drei Netzwerktypen sind abschließend in einer Abbildung darge-
stellt. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 4-1 Formen organisierter Vernetzung nach Formalitätsgrad und Autonomie/ 
  Interdependenz    
Quelle: erweiterte Darstellung (in Anl. an Schreyögg 2003, 368; Roggencamp 1999, 51; Budäus et al. 
1998, 200f.; Heinz 1993, 10f.;Kruzewicz 1993, 34). 
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4.2.2 Bezugsebene der Netzwerke 
Der Netzwerkbegriff wird u.a. mit Bezug zu den Ebenen und Dimensionen Person, Insti-
tution, Organisation, System, Sektor oder Gesellschaft verwendet. Die vorliegende Ar-
beit setzt bei einem institutionellen Netzwerkverständnis an, demnach Netzwerke 
als Zusammenschluss korporativer Akteure ein neues Medium der Handlungskoordina-
tion und zugleich ein innovatives soziales Konstrukt der Meso-Ebene für gesellschaft-
liches Handeln sind (vgl. Bauer 2005, 15). 
Mit Blick auf die gesellschaftliche Meso-Ebene werden die Begriffe „interorganisati-
onales Netzwerk“ (stellv. im Kontext Wirtschaft Windeler 2001; Sydow 1992a; im 
Kontext Politik: Mayntz 1992; Mayntz & Scharpf 1995) und „interinstitutionelles 
Netzwerk“ (stellv. im Kontext Jugendhilfe: van Santen & Seckinger 2003) und aus 
einer organisationstheoretischen Perspektive mit Blick auf fest gekoppelte Kollektive 
„intersystemische Organisation“ (Bode & Brose 2001) und „hybride Organisa-
tion“ (Evers et al. 2002) unterschieden. Die beiden erstgenannten Konzepte werden 
vom „sozialen Netzwerk“, als interpersonaler Netzwerktypus, abgegrenzt. Dies erfolgt im 
Bewusstsein, dass dies eine analytische Trennung ist, da alle Netzwerkarten auf Inter-
aktionen zwischen Personen aufbauen. Intersystemische Organisationen werden von 
einfachen Organisationen abgegrenzt, weil sie sich aus pluralen korporativen Akteuren 
konstituieren und von Netzwerken auf Basis ihrer hoch formalisierten Basisstruktur. 
Grundsätzlich gelten für ‚intersystemische Organisationen’ resp. ‚hybride Organisationen’ 
die gleichen Strukturvoraussetzungen wie für einfache Organisationen (vgl. Kap. 3). Ihre 
besondere Leistungsfähigkeit und Riskiertheit erlangen sie unter den gleichen Rahmen-
bedingungen wie sie für andere Formen der institutionellen Netzwerken gelten. Nachfol-
gend werden alle benannten Typen mit dem Überbegriff der institutionellen Netzwerke 
bezeichnet, der interorganisationale, intersektorale, intersystemische wie interinstitutio-
nelle Netzwerke umfasst (vgl. nachfolgende Ausführungen).  Im Einzelfall muss diese 
Konstruktion entlang der Dimensionen ‚Grad der Formalität und Kopplung’ und Bezugs-
dimension der Partner (Repräsentant/in Teilsystem, Sektor, Organisation, Institution) 
weiter differenziert werden. Interorganisationsnetzwerke bezeichnen z.B. Unterneh-
mensnetzwerke in der Wirtschaft, hybride Organisationen im Dritten Sektor (vgl. Evers 
et al. 2002) oder multiprofessionelle Binnennetzwerke im Kontext der Jugendhilfe, in 
denen Akteure aus verschiedenen teilsystemischen Kontexten kollektiv in Qualitätszir-
keln oder Problemlösungsgruppen an einem gemeinsamen Leitbild orientiert arbeiten 
(vgl. stellv. van Santen & Seckinger 2003, 209-250).  
 Tab. 4-1  Segmentierungsrahmen für Netzwerke (in Anl. an Haritz 2000) 
 Institutionelle 
Netzwerkperspektive 
Instrumentelle 
Netzwerkperspektive 
Intraorganisationale 
Netzwerkperspektive 
(Forschungsobjekt 
„Organisation“) 
Eine Organisation ist Netzwerk 
zwischen Individuum und 
Gruppen 
 
Eine Organisation hat eine 
interne Netzwerkstruktur 
(Mittel) zur Erzielung 
bestimmter Zwecke 
Interorganisationale 
Netzwerkperspektive 
(Forschungsobjekt „Netzwerk“ 
oder „hybride Organisation“) 
Netzwerk als eigenständiges, 
institutionalisiertes Prozess- und 
Interaktionsmuster zwischen 
autonomen Organisationen 
 
Eine Organisation unterhält ein 
Netzwerk von Umweltbe-
ziehungen (Mittel) zur Erzielung 
bestimmter Ziele 
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Auch der Untersuchungsgegenstand von Kap. 7, das Organisationsnetzwerk Körbe 
für Köln e.V., ist ein emergentes institutionalisiertes soziales Konstrukt, das sich aus 
autonomen korporativen und kollektiven Akteuren konstituiert und integriert im 
Mehrebenemodell mehrere Netzwerktypen. In der Tabelle kann es im schattierten Be-
reich verortet werden. Die instrumentelle Netzwerkperspektive ist in der Analyse 
von nachgeordneter Bedeutung; der Hauptfokus wird auf die Binnenstruktur und proze-
duralen Netzwerksteuerung der Netzwerkarbeit gelegt. 
Die Netzwerkarbeit wird, mit Blick auf die Gesellschaftsebene, in den Dienst der Inter-
dependenzbewältigung gestellt, d.h. sie erfolgt als kollektives „gesellschaftliches Han-
deln“. Mit Blick auf die Bezugsebene Gesellschaftssystem (Makro-Ebene) werden 
intersektorale Netzwerke und intersystemische Netzwerke unterschieden. In der Fach-
literatur wird das Konzept der Intersektoralität uneinheitlich verwendet: so finden 
sich im Akteurzentrierten Institutionalismus mit Blick auf Policy-Netzwerke der Bezug 
zu gesellschaftlichen „Sektoren“ (z.B. Wirtschaftssektor, Politiksektor, Zivilgesellschaft), 
z.T. aber auch auf einzelne Subsysteme innerhalb des politischen Sektors (z.B. Jugend-
hilfepolitik, Altenpolitik, Gesundheitspolitik etc.).  
Die vorliegende Arbeit verwendet im Anschluss an Wex (2004) und die Dritte Sektor 
Perspektive (vgl. Kap. 3.5; stellv. Evers et al. 2002) das Konzept der ‚intersektoralen 
Netzwerke’ als übergeordnete analytische Erklärungsdimension für gesellschaftliches 
Handeln und Governance: Intersektorale Netzwerke bezeichnen die Zusammenar-
beit von korporativen und kollektiven Akteuren aus dem öffentlichen, privatwirtschaftli-
chen, zivilgesellschaftlichen oder informellen Sektor, denen je differente dominante 
sektorale Indifferenzen, Blindheiten, Handlungslogiken und Handlungsorientierungen zu 
Grunde liegen. Es findet immer dann Verwendung, wenn die sektorale Handlungs-
koordination und daran rückgebundene Idiosynkrasien entscheidungskritische Orien-
tierungen darstellen (vgl. auch Arbeiten von Pfeiffer 2004; Roggencamp 1999; Gray & 
Wood 1991). Ergänzend wird das Konzept  ‚intersystemisches Netzwerk’ herange-
zogen, sofern die Teilsystemlogiken v.a. zwischen den fokalen Systemen Jugendsport 
und Jugendhilfe und teilsystemische Idiosynkrasien, z.B. sportbezogenes Handeln, sozi-
alarbeiterisches Handeln, die quer zur intersektoralen Logik verlaufen, zu einer ent-
scheidungskritischen Differenz im Netzwerkhandeln werden (vgl. zur Differenzierung 
dieser Ebenen Ausführungen in Kap. 3.5). Die Differenzierung zwischen intersektoraler 
und intersystemischer Perspektive erwächst aus der interdisziplinären Vorgehensweise 
der vorliegenden Arbeit, in der die Dritte Sektor Perspektive (intersektoral) mit einer 
differenzierungstheoretisch fundierten Netzwerkperspektive (intersystemisch) konver-
giert. Körbe für Köln e.V. konstituiert ein intersektoral-intersystemisches kommu-
nales Organisationsnetzwerk an der Schnittstelle von Politik, Sport und Jugendhilfe. 
Aus steuerungs- und netzwerktheoretischer Sicht werden Probleme der Koor-
dination und Steuerung mit Blick auf institutionelle Netzwerke in zweierlei Richtungen 
relevant:  
¾ Mit Blick nach Außen, auf die Umweltsysteme und in Bezug zur Gesamtgesell-
schaft, eröffnet sich die Frage, welche Rolle Netzwerke als neue Koordinations- 
und Steuerungsform – neben Markt und Hierarchie – spielen (vgl i.Ü. Kenis & 
Schneider 1996, Wiesenthal 2000; Messner 2000; 1996a, 1996b; Dahme & 
Wohlfahrt 2000, 2000a); 
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¾ mit Blick nach Innen, auf die eigene Binnenstruktur des Netzwerks als 
komplexes, hybrides System, stellt sich die Frage wie diese komplexen instituti-
onellen Arrangements gesteuert und koordiniert werden können (vgl. Miller 
2005; Pfeiffer 2004; Sydow & Windeler 2000; 1998; 1994; Badura et al. 2000). 
Die Rolle von institutionellen Netzwerken als Koordinationsmechanismus im Gesell-
schaftsverbund wird in der vorliegenden theoretischen Auseinandersetzung sowie über 
die Kontextanalyse (Kap. 6) umfassend bearbeitet. Der Fokus der Netzwerkanalyse 
(Fallanalyse; Kap. 7) wird auf die Binnenstruktur gerichtet sein.  
4.2.3 Weitere Unterscheidungsdimensionen 
Weyer (2000a, 11-25; vgl. Abb. 4.2) erstellt eine Landkarte zur Netzwerkforschung und 
differenziert soziale Netzwerkformen zunächst entlang zweier Dimensionen, die zugleich 
die zwei methodischen Traditionen wissenschaftlicher Netzwerkforschung reflektieren. 
4.2.3.1 Formale und Interorganisationale Netzwerke 
Weyer (2000a) unterscheidet ‚formale Netzwerke’, die als Beziehungsgeflechte (soziale 
Strukturgebilde) über quantitative Verfahren und mit Hilfe der formalen Netzwerk-
analyse in strukturalistischer Tradition untersucht werden (vgl. stellv. Pappi 1993a; 
1993b; zur Methode Jansen 2002; 1999; vgl. Abb. 4-2). Dem gegenüber stehen die für 
den vorliegenden Forschungskontext relevanten ‚interorganisationalen Netzwerke’, die 
v.a. in der Tradition der soziologischen Politikwissenschaft über qualitative Methoden 
und auf Basis der essentiellen oder interorganisationalen Netzwerkanalyse 
analytisch greifbar gemacht werden (vgl. Mayntz & Scharpf 1995; Kap. 2.2.2; Abb. 4-2; 
auch Kap. 5).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 4-2 Landkarte der sozialwissenschaftlichen Netzwerkforschung   
Quelle: Weyer (2000a, 15). 
An dieser Stelle sei verkürzt angemerkt, dass die formale Netzwerkanalyse für die vorlie-
gende Untersuchung zu kurz greift, weil darüber zwar Interaktionsstrukturen rekon-
struiert, aber weder Prozesse noch Autonomie- und Abhängigkeitsverhältnisse analytisch 
greifbar gemacht werden können. Die analytische resp. essentielle Netzwerkforschung 
hingegen erlaubt es, die komplexen sozialen Systeme als horizontale Koordinationsform 
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sozialen Handelns (Netzwerkarbeit als Prozess) in ihrer dezentralen Strukturierung 
(Netzwerk als heterarchisch strukturiertes System) analytisch greifbar zu machen und 
eröffnet damit die Möglichkeit, strategisches kollektives Handeln umfassend, d.h. mit 
Blick auf Strukturen und Prozesse, zu rekonstruieren. 
Der Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Analyse ist als Policy-Netzwerk an der 
Schnittstelle zwischen beiden großen Netzwerktypen verortet – als formale Organisation 
und funktionale Vernetzung. Es konstituiert einen Governance -Mix aus formaler Or-
ganisation (Hierarchie) mit einer hybriden Partnerstruktur aus autonomen korporativen 
Akteuren (Markt), das sich selbst über horizontale Verhandlungssysteme steuert (vgl. 
linker Zweig in Abb. 4-2). Es ist funktional eine Vernetzung, in der Elemente eines 
strategischen Netzwerks (fokaler Akteur, Asymmetrie) mit denen eines regionalen inter-
systemischen Netzwerks und somit einem sozialräumlichen Dienstleistungsnetzwerk 
integriert werden. Nachfolgend werden die für die Analyse wesentlichen Merkmale der 
strukturellen Differenz zwischen Asymmetrie und Symmetrie sowie zwischen strategi-
schen und regionalen Netzwerken dargestellt. Es handelt sich um eine rein analytische 
Trennung der Dimensionen; in der Realität können sie miteinander verflochten sein. 
4.2.3.2 Asymmetrie/Symmetrie 
Ergebnisse der formalen Netzwerkanalyse zeigen, dass es Netzwerktypen gibt, die zwar 
eine polyzentrische Grundstruktur aufweisen, zudem aber von einem zentralen 
oder fokalen Akteur geführt werden, von dem die anderen Akteure im Verbundsystem 
abhängig sind (=>Asymmetrie: Dependenzen; vgl. stellv. Teubner 1992; Jarillo 1988; 
Policy-Netzwerke in Kap. 4.2.4). Dem gegenüber stehen symmetrische Konstellatio-
nen mit vielen gleich starken Akteuren mit je eigener Kernkompetenz, eigenen Ressour-
cen, und daran gekoppelt mit der Option für jeden Akteur – zwischenzeitlich – auch die 
Netzwerksteuerung, Entscheidungsmacht oder Partialkoordination der Netzwerkarbeit zu 
übernehmen (=>Interdependenzen auf Grund polyzentrischer Struktur; vgl. Powell 
1996). Die Grenzen zwischen Symmetrie und Asymmetrie sind auf Grund der Intermedi-
arität von Strukturen fließend. Die Frage, wie viel Machtgefälle ein kooperatives Arran-
gement verträgt, bevor es in den klassischen Typus der Hierarchie kippt, kann an dieser 
Stelle nicht weiter verfolgt werden; hierzu gehen die Fachmeinungen zudem auseinan-
der (vgl. Weyer 2000a; Heidling 2000, 63-86).12 Hieran wird deutlich, dass Typologien 
immer analytischen Charakter haben. So existiert z.B. der Sondertypus der „Strategi-
schen Allianzen“, in dem ohne Zentrum und Hierarchie und mit geringer Formalisierung 
und Institutionalisierung strategisch gehandelt werden kann (Bspe. sind VW/Toyota, 
IBM/Dell und die Star Alliance, vgl. Weyer 2000a, 19; Balling 1998, 24; Sydow 1992, 
63). Festgehalten werden kann, dass unabhängig von der Dimension Asymmetrie oder 
Symmetrie als grundlegendes, voraussetzungsvolles Kriterium für eine erfolgverspre-
chende Netzwerkbildung und –arbeit, die „vertrauensvolle Zusammenarbeit gleichbe-
rechtigter Partner“ Kernelement ist (Sydow 1992a, 1992b; Powell 1996; Weyer 2000). 
Machtmissbrauch oder eine machtvolle Durchsetzung von Entscheidungen und Interes-
sen legt mit hoher Wahrscheinlichkeit den Netzwerkprozess still. Dies verhindert die 
Entfaltung von kreativen und konstruktiven Lösungen zur Problembewältigung komple-
xer Phänomene und damit das emergente Potenzial der Netzwerkarbeit per se. 
                                           
12 Dies widerspricht nicht der Annahme von relativen Dependenzen (vgl. Mayntz 1992). 
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4.2.3.3 Strategische und Regionale Netzwerke 
Beide Typen, strategische wie regionale Netzwerke, sind auf ein kollektives Ziel ausge-
richtet. Dennoch existieren – aus steuerungstheoretischer Sicht – Unterschiede zwischen 
ihnen, die nachfolgend gebündelt dargestellt werden. 
Kernmerkmale regionaler Netzwerke sind ihre primär dezentralen, symmetrischen 
Strukturen, eine höchst heterogene Akteurkonstellation, die funktionale Nutzung der 
Ressource Raum als ‚Kohäsionselement’ und persönliche informelle Kontakte zwischen 
lokalen Partnern. Ziel ist die kollektive, ganzheitliche und möglichst nachhaltige Bear-
beitung lokaler Problem durch eine organisierte Netzwerkarbeit vor Ort. Regionale 
Netzwerke sind i.d.R. lose gekoppelt (informell) oder vertraglich gebunden (semi-for-
mell) und von der Beziehungsstruktur her komplementär aufeinander bezogen, so dass 
ihnen ein hohes Maß an flexibler Spezialisierung eigen ist (vgl. Powell 1996). Sie 
funktionieren vor allem auf der Grundlage von Selbstorganisation und Selbststeuerung 
und gründen sich auf einer heterarchischen Interaktionskultur und Steuerungsstruktur 
(Sydow 1992, 38ff; Sydow et al. 1995, 21). Dieser Typus kommt empirisch sowohl im 
wirtschaftlichen (vgl. i.Ü. Heidenreich 2000, 87-110; Sydow et al. 1995; Powell 1996) 
wie auch als organisierte Gemeinwesenarbeit im sozialen Kontext vor (vgl. i.Ü. Bauer 
2005, 16-38; Schubert 2005; Schubert et al. 2002, 7; zur regionalen Governance  Aus-
führungen in Kap. 4.2.4; Kap. 6.1; Kap. 6.2; Kap. 2.2.2.3). 
Die strategischen Netzwerke sind nicht unbedingt auf räumliche Nähe angewiesen, 
haben relativ geschlossene Netzwerkgrenzen, so dass ein Ein- bzw. Austritt an relativ 
hohe Barrieren geknüpft ist (vgl. Sydow 1992, 38ff; Sydow et al. 1995, 19ff.). Strategi-
sche Netzwerke zeichnen sich durch eine strukturelle Asymmetrie der Handlungs- und 
Entscheidungsmacht der Partner aus und nutzen interorganisationale Beziehungen v.a. 
als strategische Ressource (vgl. Sydow & Windeler 1994, 2; Sydow 1995; Sydow et al. 
1995). Trotz der Machtdysbalancen und Einflussasymmetrien, die häufig an den diver-
gierenden Ressourceninput und unterschiedliche Positionsmacht im sozialen Gefüge 
rückgebunden ist, können auch strategische Netzwerkarbeit nur auf der Grundlage von 
informellen Beziehungen und einer ausgewachsenen guten Kommunikationskultur zwi-
schen den Akteuren erfolgreich gestaltet werden (vgl. Heidling 2000, 63-85; Balling 
1998, 26ff; Sydow 1992, 79ff., 315).  
Die Kernmerkmale von strategischen und regionalen Netzwerken sind in der nachfol-
genden Tabelle abgebildet und werden nachfolgend weiter spezifiziert. 
Tab. 4-2 Merkmale strategischer und regionaler Netzwerke  
 Strategische Netzwerke Regionale Netzwerke 
Strategische Führung Fokale Organisation(en) Keine oder eine kollektive 
Führung 
Größe der Netzwerk-
organisationen (Partner) 
groß, mittel (klein) Nur kleine und mittlere 
Organisationen 
Organisation Formale Organisation, Struktur Selbstorganisation, Kultur 
Netzwerkgrenzen Relativ offen Relativ geschlossen 
Beispiele Modell Automobilindustrie 
Japan, Franchising, 
Handelshäuser wie IKEA 
Modell Emilia Romagna 
(italienische Region und 
Zulieferernetzwerk Industrie) 
Quelle: leicht modifizierte Darstellung (in Anl. an Sydow et al. 1995, 21) 
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Auf die für den vorliegenden Kontext relevanten Unterschiede und eine mögliche Kopp-
lung der beiden Ansätze wird nachfolgend vertiefend eingegangen. 
Strategische Netzwerke werden hierarchisch (kontext)gesteuert. Sie setzen sich aus 
rechtlich autonomen korporativen Akteuren zusammen, die von der Ressourcenlage 
betrachtet in einem interdependenten Verhältnis zu einander stehen, eine kollektive 
Strategie verfolgen; in diesem Prozess werden sie allerdings von einem fokalen Akteur 
oder einer fokalen Akteurgruppe strategisch geführt (vgl. Sydow 1992, 79, 81). Die re-
lativ stabilen Kooperationsbeziehungen in strategischen Netzwerken können in vertika-
ler, horizontaler und diagonaler resp. lateraler Richtung verlaufen; die Interaktionsaus-
richtung ist eher kooperativ als kompetitiv (vgl. Balling  1998, 26). Als Vorteile strategi-
scher Netzwerke können wechselseitige Lernprozesse, der Zugriff auf neue Ressourcen, 
die Risikominimierung opportunistischen Verhaltens der Partner, die über das Verhand-
lungssystem beobachtbar und beeinflussbar werden sowie eine reflexive Erweiterung 
der bounded rationality der Akteure durch neue Wissens- und Informationslagen, die 
mit den Partnern in das Netzwerk geholt werden, benannt werden (vgl. Balling 1998, 
54; auch Bauer 2005; Schimank 2000b). Dem Nutzen dieser Kooperationsstrategie ste-
hen als Nachteile v.a. hohe Koordinationskosten, die Absorption einer hierarchischen 
Steuerung und damit der Managementkapazität sowie das Risiko eines unbeabsichtigten 
Informationstransfers durch niedrige Markteintrittsbarrieren gegenüber (vgl. Porter & 
Fuller 1986, 322f. zit. in Balling ebd.).  
In der ökonomischen Wirtschaftstheorie werden strategische Netzwerke als Ergebnis 
einer Unternehmensgrenzen übergreifenden Differenzierung und Integration der 
ökonomischen Aktivitäten konzipiert; Ziel dieser Zusammenarbeit ist die Minimierung der 
Transaktionskosten13 zwischen den Partnern (vgl. Sydow 1992, 79ff; Williamson 1991; 
1985). Als strategische Vorteile der vertikalen Integration von Unternehmensnetz-
werke werden v.a. Kosteneinsparungen benannt, die vor dem Hintergrund einer Inter-
nalisierung der Koordination und Kontrolle und einer integrierten Informationsbereitstel-
lung, einer besseren Kenntnis der Partnerkompetenzen und einer verbesserten Fähigkeit 
zur Leistungsdifferenzierung entstehen. Dem stehen als strategische Kosten ein er-
höhtes Risiko, geringere Flexibilität, ein höherer Investitionsbedarf, divergierende Führ-
ungsanforderungen und ein verminderter Leistungsanreiz für die integrierten Einheiten 
gegenüber (vgl. Porter 1990, 378ff. zit. in Balling 1998, 55; auch Heidling 2000, 64f.).  
In Abgrenzung zu diesen rein ökonomisch koordinierten und vertikal integrierten strate-
gischen Unternehmensnetzwerken, kann allerdings im sozialen Kontext für strategische 
Netzwerke ein governance-mix identifiziert werden. Die Koordination kann und wird in 
der Regel über vertikale und horizontale Integrationsmechanismen gesteuert (werden). 
Wichtig ist im sozialen Kontext, dass der Kooperationsnutzen und Koordinationskosten in 
einer guten Balance zueinander stehen müssen, so dass aus Sicht der Beteiligten der 
Kooperationsaufwand als ‚lohnend’ eingeschätzt und für die Partner einen Win-Effekt 
                                           
13 Transaktionskosten sind sozio-ökonomische Verhandlungs- und Informationskosten, die auf Grund 
der bounded rationality und Opportunitäten entstehen (vgl. Williamson 1991; 1985; auch Esser 1993). 
Für altruistisch ausgerichtete Kooperation (z.B. die Erstellung einer sozialen Dienstleistung für Dritte) 
greift der TAK-Ansatz, der in ökonomischer Tradition von der Annahme der individuellen Nutzenmaxi-
mierung der Netzwerkpartner ausgeht, zu kurz (vgl. Scharpf 1993). Partikularinteressen können im 
vorliegenden Kontext einer Konstellation zur pluralen Wohlfahrtsproduktion über Koordination einer 
universellen Rationalität nachgeordnet werden. 
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produziert (vgl. Bauer 2005, 35ff;  Balling 1998, 61). Vor dem Hintergrund der Asym-
metrien der Entscheidungsmacht der Partner muss im Hinblick auf eine erfolgrei-
che Koordination der Netzwerkarbeit daher die Frage geklärt werden, wie strategische 
Netzwerkarbeit organisiert und gestaltet werden kann, so dass auch die schwächeren 
Netzwerkpartner trotz strukturellen Ungleichheiten artikulations- und handlungsfähig 
bleiben, ihre Partikularinteressen im Netzwerkhandeln vertreten, ihre Autonomie wahren 
und einen Nutzen (Win-Effekt) aus der Zusammenarbeit ziehen können (vgl. Scharpf 
1993b; Kap. 4.4).  
Regionale Netzwerke sind charakterisiert durch eine heterogene Akteurstruktur mit 
einer Vielfalt an Interessenlagen, Kulturen und Kommunikationsformen, durch ein hohes 
Maß an Selbstorganisation und heterarchische Verhandlungsstrukturen. Die Vielfalt der 
lokalen Potenziale und Ressourcen soll aktiviert werden für ganzheitliche Problemlö-
sungs- und Integrationsarbeit vor Ort. Ein räumlich ausgerichtetes Netzwerk birgt prin-
zipiell Chancen wie Risiken, da einerseits über lokale oder regionale Einheit ein gemein-
sames Identifikationspotenzial und damit eine örtliche Verbundenheit gegeben ist, über 
dass die Divergenzen zwischen den Akteuren in Richtung einer geteilten Problemorien-
tierung ausgerichtet und koordiniert werden können (=> regionale Identität). Bei der 
Integration der Differenzen übernimmt der Raumbezug die Funktion der Herstellung 
einer inneren Kohäsion (z.B. Lokalraumbezug, Regionalbezug, Sozialraumbezug). Der 
lokale oder regionale Raum wird zum linking element zwischen den verschiedenen 
Akteuren und ihren teilsystemischen Logiken. Auf dieser Basis wird die Chance auf di-
rekte Interaktionen, auf  intensive, vertrauensvolle Kooperationsbeziehungen und auf 
die Entwicklung von integrierten Handlungskonzepten erhöht. 
„Die regionale Konzentration fördert oftmals [...] die soziale Konstruktion lokaler politischer 
Trümpfe wie beispielsweise wechselseitiges Vertrauen, informelle Verständigung, Lernef-
fekt, Spezialsprachen, transaktionsspezifische Formen des Wissens sowie leistungsför-
dernde Verwaltungsstrukturen“ (Scott 1995, 54 zit. in Heidenreich 2000, 98). 
Das besondere Potenzial regionaler Netzwerke liegt weiterhin in der Möglichkeit nie-
derschwellige, informelle Kontakte in dauerhafte, reziproke und vertrauensvolle 
Beziehungen zwischen regionalen Unternehmen, Forschungseinrichtungen, politischen 
und zivilgesellschaftlichen Akteuren zu überführen und auch für zukünftige Kooperatio-
nen aktivierbar zu gestalten (Heidenreich 2000, 95; Powell 1996; vgl. zu ‚weak ties’ v.a. 
Granovetter 1973, 1974). Regionale Netzwerke sind „lernende Systeme“ (Heidenreich 
2000, 87-110; Probst 1993). Die ‚Chance wechselseitigen Lernens’ ergibt sich aus den 
verschiedenen Erfahrungen, impliziten Wissensbestände und spezifischen Leistungs-
potenzialen, die die beteiligten Akteure aus ihrem Mutterkontext in die Netzwerkarbeit 
mit einbringen. Über die Netzwerkinteraktion zwischen den Akteuren können ‚knowledge 
spillovers’ (Marshall 1991 zit. ebd., 93) und wechselseitige Lernprozesse im Hinblick die 
breiten Wissens- und Erfahrungslagen angeregt werden. Diese ‚spillovers’ und Lernef-
fekte, die aus der regionalen Netzwerkarbeit entstehen können, werden im Systemge-
dächtnis der korporativen Akteure gespeichert. Sie können sich zukünftig positiv wie 
negativ, förderlich wie hinderlich auf weitere lokale Vernetzungskontexte auswirken. Mit 
anderen Worten: positive geteilte Erfahrungen erhöhen auch die Chance auf zukünftige 
Kooperationen, integriertes Handeln und die Erarbeitung von komplexen Problemlösun-
gen. Negative Erfahrungen prägen die Zukunft eher dahingehend, dass die Akteure von 
einer weiteren Zusammenarbeit lieber Abstand nehmen.  
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Auch wenn in den vorangegangenen Abschnitten vorwiegend die funktionale Koordina-
tion der regionalen Netzwerkarbeit thematisiert wurde, gilt auch für diesen Kontext, 
dass teilsystemische Egoismen, Partikularinteressen und z.T. auch Einflussasymmetrien 
existieren können, die einer angemessenen Koordination bedürfen. Hierzu werden mo-
derierte Kommunikationsprozesse und der Einsatz von Schnittstellenmanagern, die zwi-
schen den Teilsichten vermitteln können als integrationsförderliche Mechanismen er-
achtet (vgl. Baitsch & Müller 2001; vgl. Ausführungen in Kap. 4.3).  
An dieser Stelle wird deutlich, dass die oben beschriebenen organisations- und 
netzwerksoziologischen Ausführungen zur Struktur, Organisation, Koordination und In-
tegration von interinstitutionellen Netzwerken sehr gut mit der politikwissenschaftlich 
geprägten Governance-Perspektive kombiniert und interdisziplinär verflochten werden 
können. So wurde in Kap. 2.2.2.3 auf das Konzept der local bzw. urban governance 
verwiesen, das als steuerungstheoretische Pendant für lokale resp. regionale Netzwerk-
arbeit gewertet werden kann: Der Kommunalraum wird als neue politische und soziale 
Ressource v.a. für eine prozedurale Netzwerksteuerung im intersektoralen bzw. inter-
systemischen Verhandlungssystem entdeckt und in den Dienst einer umfassenden Sozi-
alintegration, insbesondere benachteiligter junger Menschen gestellt (vgl. Bogumil & 
Holtkamp 2004; Greese 1998; Backhaus-Maul 1998).14 Die lokale oder regionale 
Governance bezeichnet den Steuerungsanspruch für den gesamten regionalen oder 
lokalen Raum, ist funktional auf ein spezifisches Problem ausgerichtet, das im ganzheit-
lich-vernetzten Ansatz auf Basis der Ressourcen und Kräfte vor Ort konstruktiv, umfas-
send und nachhaltig bearbeitet werden soll (vgl. Fürst 2003, 53, 58). Regionale Netz-
werke und die steuerungstheoretischen Perspektive Ausdruck für eine  
 „regionale Form der Selbststeuerung, die auf Freiwilligkeit beruht, nicht verfasst ist und 
nicht auf einzelne traditionelle gesellschaftliche Teilsysteme (Politik/Verwaltung, Wirtschaft, 
sozio-kulturelle Gesellschaft) beschränkt ist.“ (Fürst 2003, 52). 
Unabhängig von der Perspektive, Governance als Prozess oder Netzwerk als Struktur, ist 
gemeinsam, dass der ehemals auf Solidarität, Gemeinsinn und Vertrauen gestützte  
interpersonelle sozialen Netzwerkansatz resp. Steuerungsansatz der Gemeinwesen-
arbeit der 80er Jahre nunmehr in eine organisierte, interinstitutionelle Gemeinwesen-
arbeit übersetzt wird. In beiden Ansätzen ist und bleibt aber die räumliche Vernet-
zungsdimension als Referenzpunkt für eine ganzheitliche Problemanalyse und  
-bearbeitung (vgl. Galuske 2003, 99; auch Bauer 2005, 17f.; Hinte 2002, 536; zur ver-
netzten Sportregion Breuer 2005a).  
In der zunehmend globalisierten Welt sind Regionen wieder zu einer funktionalen Ein-
heit entdeckt worden, in der ein neuer institutionalisierter Zusammenhalt geschaffen 
werden kann. Mit dem gewachsenen Steuerungseinfluss der Europapolitik wurde auch 
der „Sozialraum“ für sozialpolitisches Handeln und Entscheidungsprozesse aufgewertet 
und zum Hoffnungsträger für eine angemessene ganzheitliche und nachhaltige Prob-
lembearbeitung avanciert (Vgl. Berlin-Prozess 2006; Stucke 2005; Deutscher Städtetag 
2003; auch Kap. 6.2). Der Sozialraum wird in diesem Zusammenhang als Koordinations-
instrument für eine soziale und systemische Kohäsion der Gesellschaft eingesetzt 
                                           
14 Vgl. die Varianten und verschiedenen Diskurse zur Local Governance bei Bogumil & Holtkamp 
(2004, 148f.) resp. Urban Governance (vgl. Heinelt 2003, 34-47) bzw. Metropolitan Governance 
(vgl. Fürst 2001; Lefèvre 1998, beide zit. in Fürst 2003, 65). 
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(vgl. Galuske 2003, 99). Sozialraumansätze starten von zwei Prämissen: 1) die Nutzung 
der lokalen Potenziale, Strukturen und Ressourcen für eine ganzheitliche Problembe-
arbeitung und 2) die Aktivierung der Bevölkerung und zivilgesellschaftlicher Gruppie-
rungen vor Ort (vgl. stellv. Schubert et al. 2002, 7). Sie sind Ausdruck einer umfassen-
den Sozialpolitik, die an den Lebensbedingungen der Menschen vor Ort ansetzt und im 
Leitbild des ‚aktivierenden Staates’ rückgekoppelt ist an eine sozialpolitische Verantwor-
tungsteilung (shared responsibility; Blanke & Schridde 1999). Damit wird der neuen 
Form einer pluralen Wohlfahrtsproduktion zwischen öffentlichen und gesellschaftlichen 
Akteuren ein funktionaler Kontext gegeben, der zugleich als Koordinationsinstrument 
wirksam wird (ILS 2001; IfS 2004; Kap. 6.1; stellv. die Programme „LOS – Lokales Ka-
pital für Soziale Zwecke“; E&C Newsletter 2004; SPI Regiestelle 2000). Umgekehrt gilt, 
dass Sozialraumorientierung wie organisierte Gemeinwesenarbeit ohne Vernetzung und 
Governance nicht denkbar sind (vgl. Bauer 2005, 18; Mack 2001).  
Im Kontext der sozialen Dienstleistungen (z.B. in der Jugendhilfe, sozialen Stadt-
entwicklung) werden vor diesem Hintergrund in jüngster Zeit regionale Netzwerke zu-
nehmend politisch gezielt eingesetzt und aus dem politischen Raum heraus strategisch 
angesteuert. Ziel ist es über die Kopplung der strategischen und regionalen Netzwerk-
arbeit im kommunalen oder regionalen Mehrebenensystem eine möglichst kos-
tengünstige, gesellschaftlich breit akzeptierte, zugleich auch umfassende Inklusionspoli-
tik für benachteiligte Bevölkerungsgruppen oder eine tragfähige Entwicklungspolitik für 
soziale Brennpunkte und Quartiere mit Erneuerungsbedarf zu entwickeln. Dies erfolgt 
über die Kopplung von Strategie und lokaler Netzwerkarbeit, d.h. unter der Kombination 
einer hierarchischen Kontextsteuerung durch die Politik, die mit einer leistungsfähigen 
Selbststeuerung vor Ort unter Nutzung der Ressourcen, zivilgesellschaftlichen Kräfte und 
Kompetenzen aller relevanten Akteure im Sozialraum. Die integrative Verbindung von 
strategischen Policy-Netzwerken und regionalen Dienstleistungsnetzwerken wird mit 
einer besonders leistungsfähigen Wohlfahrtsproduktion assoziiert, da Akteure aus Poli-
tik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft in einer shared responsibility gesellschaftspolitisch 
aktiv wird. So wird eine allgemeine Rahmenkonzeptionen (politische Strategie) entwi-
ckelt, die in einem zweiten Schritt in regionalen Netzwerken sozialraumorientiert spezifi-
ziert und mit vereinten Kräften umgesetzt werden (vgl. Kap. 4.2.4; Kap. 6.1; Kap. 6.2; 
stellv. Groß et al. 2005; Schubert 2005; Schubert et al. 2002, 7; zur regionalen Gover-
nance vgl. Kap. 2.2.2.3). Die Kombination einer politischen Strategie mit der Aktivierung 
und Bündelung der Vielfalt der lokalen Potenziale und Ressourcen vor Ort findet sich 
z.B. Prämissen der sozialpolitischen Programme der „Sozialen Stadt“ und „Entwicklung 
und Chancen junger Menschen in sozialen Brennpunkten- E&C“ (vgl. Grimm et al. 2004; 
Heinelt 2003, 35; Kap. 6.1). Ziel ist über Systemintegration eine verbesserte Sozialin-
tegration zu erreichen, die Lebenswelt der Menschen vor Ort zu verbessern und ganz-
heitliche Lösungsstrategien möglichst kostengünstig zu generieren. Hier soll die Chancen 
auf eine gleichberechtigte Teilhabe benachteiligter junger Menschen am gesellschaftli-
chen Leben in verschiedenen Handlungsfeldern erhöht werden, wobei dies ganz im 
Sinne des ‚aktivierenden Staats’ unter direkter Beteiligung dieser Adressaten erfolgt (vgl. 
zum Konzept der Ko-Produktion von Spiegel 2000; Brocke 2002a). 
Für strategische wie für regionale Netzwerke gilt gleichermaßen, dass die divergieren-
den sektoralen oder systemischen Egoismen, Partikularinteressen und Indifferenzen nur 
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auf Grundlage einer geteilten Problemdeutung, einer wechselseitigen Vertrauens-
basis und von geteilten Zielen koordiniert werden können. Letztendlich können diese 
Prozesse in einen wechselseitigen Lern- und Integrationsprozess überführt werden (vgl. 
van Santen & Seckinger 2003, 251-302; Heidenreich 2000, 110). Im Kontext der sozia-
len Dienstleistungsarbeit kommt regionalen Netzwerken im Zuge der neuen institutio-
nalisierten Gemeinwesenarbeit eine hohe kommunale Integrationsfunktion, Inno-
vationsfunktion und Optimierungsfunktion zu. Diese werden – wie beschreiben – 
meist politisch kontextgesteuert und verbinden vertikale mit horizontalen Abstim-
mungs- und Integrationsmechanismen im governance-mix (vgl. Fürst 2003, 59). Auf 
dieser Basis soll eine Vielfalt in der Einheit geschaffen und als positive Ressource auch 
nutzbar gemacht. Darüber hinaus soll gewährleistet sein, dass trotz der z.T. intersek-
toralen Basisstruktur dieser Netzwerkarbeit, die sich aus Akteuren aus dem öffentlichen, 
privatwirtschaftlichen und zivilgesellschaftlichen Raum rekrutiert, eine Gemeinwohlori-
entierung gewährleistet wird. Zudem sollen die lokalen Entwicklungskonzepte in nach-
haltige Politikentwicklungskonzepte der Gesamtstadt bzw. der Region eingebettet wer-
den, so dass eine mittel- bis längerfristige Strukturentwicklung vor Ort auch gewähr-
leistet ist (vgl. Förster 2005; Burchard & Förster 2004; Grimm et al. 2004). 
Die vorliegende differenzierungstheoretische Annäherung an institutionelle Netzwerke 
macht es notwendig, nachfolgend eine kontextbezogene auf das Netzwerkphänomen 
einzunehmen (vgl. auch Aderhold 2002, 6; Aderhold et al. 2002, 3; Mayntz & Scharpf 
1995). Auf der Grundlage der funktionalen Beobachtungsperspektive können die 
separaten Teildimensionen der bisherigen Ausführungen auf den Untersuchungsge-
genstand hin verdichtet werden.  
4.2.4 Funktionaler Betrachtungsfokus auf Netzwerke – Die Verdichtung 
Entlang der eingangs benannten Forschungstraditionen können je nach Disziplin und 
Handlungsfeld (Wirtschaft, Politik, Sozialer Dienstleistungssektor15) drei fokale Beobach-
tungsstandpunkte auf institutionelle Netzwerkarbeit festgemacht werden. Unterscheid-
bar sind: 
1) Unternehmensnetzwerke (wirtschaftliche Netzwerkarbeit von Unternehmen; 
auch Fusionen, strategische Allianzen, Konzerne u.a.; vgl. stellv. Sydow 1992),  
2) Policy-Netzwerke (intersektorale Netzwerkarbeit zwischen korporativen 
Akteuren aus Wirtschaft, Politik und organisierter Zivilgesellschaft; vgl. stellv. 
Mayntz & Scharpf 1995) und 
3) (Inter)institutionelle soziale Dienstleistungsnetzwerke (hier v.a. für eine 
integrierte Jugendarbeit; stellv. i.Ü. Bauer & Otto 2005; van Santen & Seckinger 
2003).  
Entlang dieser kontextbezogenen Netzwerktypen werden unterschiedliche Beob-
achtungsstandpunkte eingenommen, die divergierende Ausgangspunkte, Problemdefini-
tionen, Prioritäten und Lösungssichtweisen auf Netzwerkbildung und Netzwerkarbeit ein-
nehmen (Aderhold et al. 2002, ebd.). 
                                           
15 Zum sozialen Dienstleistungssektor werden in der vorliegenden Arbeit die Leistungen aus dem Sport-
system und Jugendhilfesystem im Feld einer (sportbezogenen) Jugend(sozial)arbeit gezählt. 
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Ad 1) Wirtschaft: Unternehmensnetzwerke16 als Prototyp der Wirtschaft werden im 
Anschluss an die Transaktionskostentheorie als alternativer Koordinationsmodus zu 
Markt und Hierarchie erklärt (Intermediaritäts-These). Kernmotivation der Netzwerk-
bildung ist die Minimierung von Transaktionskosten durch die Bündelung entscheidungs-
kritischer Ressourcen (vgl. Sydow 1992; Williamson 1991; 1985; vgl. strategische Netz-
werke Kap. 4.2.2.). Ziele dieses Netzwerktypus sind v.a. die Schaffung einer erhöhten 
ökonomischen Handlungsfähigkeit, Wettbewerbs- und Innovationsfähigkeit, um trotz 
hochdynamischer, komplexer und zunehmend globalisierter Märkte flexibel und zeitnah 
reaktionsfähig zu bleiben (Viabilität, Resonanzfähigkeit). Die strategische Bündelung 
von bedeutsamen „Rationalitätsreserven (Potenziale)“ (Aderhold 2002, 8) erfolgt über 
Integration oder Externalisierung (vgl. Haritz 2000). Wirtschaftliche Netzwerkarbeit 
startet von der Prämisse eines Homo Oeconomicus (Eigennutzenverhalten) der Akteure, 
d.h. Vernetzung erfolgt von allen Seiten einzig egoistisch motiviert, um den eigenen 
Nutzen zu maximieren. Entsprechend groß sind die Risiken für opportunistisches 
Verhalten und Free Rider im System. 
Für den vorliegenden Untersuchungsgegenstand greift dieser Ansatz zu kurz. Im Fall-
beispiel ist eine kollektive Nutzenorientierung Ausgangspunkt der Vernetzung, die in den 
Dienst des Gemeinwohls gestellt wird: Basisannahme ist die Fähigkeit der Akteure zu 
solidarischem Handeln und der Fähigkeit die Partikularinteressen einer kollektiven Netz-
werkrationalität nachzustellen. Basisannahme ist weiter, dass die Akteure i.S. eines so-
ziologisierten homo oeconomicus trotz divergierender Partikularinteressen und 
Einflusslagen prinzipiell in der Lage sind zu strategischem kollektiven Handeln (vgl. 
Entscheidungs-Prozess-Ansatz Kap. 3.4; ASD Kap. 2.3). Angenommen wird eine altru-
istische Fähigkeit die Partikularinteressen und kurzfristige Zielerreichungen zumindest 
vorübergehend einer (kollektiven) Gemeinwohlorientierung nachzuordnen. Eine der-
artige gemeinwohlorientierte Zusammenarbeit mit antagonistischer Basisstruktur 
findet sich im relativ gut beforschten Typus der intersektoralen Policy Netzwerke 
(vgl. Kap. 2.2.2; Scharpf 2000). 
Ad 2) Intersektorale Policy Netzwerke (vgl. Kap. 2.2.2 und Kap. 2.3) werden als 
alternatives institutionelles Arrangement für politische Planungs- und Entschei-
dungsprozesse eingesetzt, um das Markt- und Staatsversagen wie auch politische 
Defizite der Gesellschaftssteuerung in der polyzentrischen Gesellschaftsordnung ange-
messen zu kompensieren (vgl. Kap. 6.1). Intersektorale Verhandlungssysteme ersetzen 
das interventionistische Modell des Planungs- und Kontrollstaats im auslaufenden 20. 
Jahrhundert, nachdem dieser an seine Grenzen gestoßen ist: Eingesetzt werden proze-
durale Steuerungsinstrumente wie Informationsfluss, Wissensaustausch, Interessenin-
tegration zwischen öffentlichen und zivilgesellschaftlichen Akteuren (vgl. Messner 
1996a, 90). Aus dem politischen Raum heraus werden intersektorale Policy-Netzwerke 
und Public-Private-Partnerships initiiert (vgl. i.Ü. Vogel 2002; Oppen et al. 2003; Budäus 
                                           
16 Relevante Arbeiten zur Netzwerkarbeit, Koordination und Integration von Teilleistungen wie auch 
zum Netzwerkmanagement im wirtschaftlichen Kontext finden sich u.a. bei Deigendesch 2004; Haritz 
2000; Sydow & Windeler 2000; 1994; Sydow 1999, 284; 1994, 24; 1992; Sydow et al. 1995; i.Ü. 
Balling 1998). Fokussiert werden vormals strategische, ökonomisch motivierte Kooperationen 
(vgl. Weyer, 2000, 11; Balling 1998, 7). Zu  Public-Private-Partnerships bzw. hybriden Organisations-
netzwerken im sozialen Dienstleistungssektor vgl. empirische Analysen und Ausführungen bei Oppen et 
al. 2003; Evers et al. 2002; Vogel 2002; Zimmer 1997; im kommunalen Kontext Kruzewicz 1993. 
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& Eichhorn 1997; Budäus et al. 1998), um darüber zwischen öffentlichen, wirtschaftli-
chen und zivilgesellschaftlichen Partikularinteressen zu vermitteln und die je sektoralen 
Leistungspotenziale in den Netzwerkstrukturen gewinnbringend zu koppeln (vgl. Evers 
et al. 2002; Benz et al. 1994; Kruzewicz 1993). Die Prozesse werden über die Medien 
Geld und Recht kontextgesteuert und in Richtung einer gemeinwohlorientierten Lösung 
überführt (vgl. Scharpf 1993a, 70ff; ausf. Kap. 6.1). Ziel ist es, gesellschaftlich akzep-
tierte und legitimierte sozialpolitische Policies und effektive Lösungen zur Bearbeitung 
der komplexen Folgeprobleme der Moderne zu entwickeln und zu implementieren. Zu 
Grunde liegt die Annahme, dass die Interdependenzen und der generelle Orientierungs-
dissens zwischen den Sektoren auf dieser Basis eher überwunden werden können, die 
Leistungen und Anspruchslagen auf einander abgestimmt und Problemlösungen in ge-
teilter Verantwortung zwischen öffentlichen und gesellschaftlichen Akteuren umgesetzt 
werden. Das Steuerungsmodell Netzwerk ist für den sozialpolitischen Akteur soziales 
Konstrukt und Verfahren zugleich, um auch in der polyzentrischen Gesellschaftsord-
nung trotz eigener Steuerungsverluste und trotz leerer öffentlicher Haushaltskassen 
Wohlfahrt zu gewährleisten (vgl. i.Ü. Messner 1996a; Kap. 3.5; Kap. 6.1). Erwartet wer-
den in diesem Kontext ganzheitliche, qualitativ bessere, flexiblere, kostengünstigere und 
möglichst nachhaltige Lösungen zur Sozial- und Systemintegration (vgl. Scharpf 1993a, 
1993b; Mayntz 1992; Mayntz & Scharpf 1995; Kap. 2.2.; Kap. 6.1). Die dominante Logik 
dieser Netzwerke ist die Verhandlungslogik (vgl. Mayntz 1994; 1992): So können 
Divergenzen in diskursiven Prozessen bearbeitet und in Konsensentscheidungen  über-
führt werden. Hierbei können sich vertikale und horizontale Integrationsmechanismen 
als governance-mix wechselseitig ergänzen. Intersektorale Policy Netzwerke kön-
nen – dies ist ein ganz junges Phänomen der 2000er Jahre – als Mehrebenenmodell 
konzipiert sein, in dem sie die strategische Ebene des Policy-Making von der operativen 
Ebene einer sozialräumlichen Umsetzung der Sozialpolitiken entkoppeln (zur Mehrebe-
nen – Governance vgl. auch Kap. 2.3.3.3). Der entkoppelte operative Bereich hat in der 
jüngeren wissenschaftlichen Auseinandersetzung einen eigenständigen Netzwerktypus 
erlangt.  
Ad 3) Interinstitutionelle soziale Dienstleistungsnetzwerke sind Ausdruck der 
operativen Netzwerke von Policy-Netzwerken. Dieses noch relativ junge Phänomen ist 
erst seit Ende des 20. Jahrhunderts in Deutschland vor allem im Feld der Jugendhilfe 
empirisch beobachtbar. Soziale Dienstleistungsnetzwerke konstituieren intersektorale, 
z.T. auch ressort- bzw. fachübergreifenden institutionelle Netzwerke. Sie sind Töchter 
des New Public Management der 90er und jüngster Demokratisierungsprozesse im Leit-
bild des „aktivierenden Staats“ (Blanke & Schridde 1999) der 2000er und werden primär 
aus dem sozialpolitischen Raum heraus gefordert und gefördert (vgl. z.B. die Pro-
gramme „Soziale Stadt“, „Entwicklung und Chancen junger Menschen in sozialen Brenn-
punkten - E&C“, „Lokales Kapital für Soziale Zwecke – LOS“; Kap. 6.1). Hintergrund für 
die Entstehung dieses Netzwerktypus sind die Krisen im Wohlfahrtstaat und am Ar-
beitsmarkt im auslaufenden 20. Jahrhundert. Mit der strukturellen Verfestigung der Kri-
sensituation war es notwendig, neue Steuerungs-, Finanzierungs- und Integrationsmo-
delle für sozialpolitische Interventionen zu entwickeln. In Abgrenzung zum strategischen 
Charakter der Policy-Netzwerke ist dies ein intersystemisches, meist regional ausge-
richtetes Netzwerk (Sozialraumorientierung). Es fungiert zugleich als ordnungspoliti-
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sches Instrument einer neuregulierten Gesellschaftsintegration in der polyzentrischen 
Gesellschaft und als Kompensator für finanzielle Engpässe. Folgeprobleme der 
Modernisierung, vor allem in „sozialen Brennpunkten“, sollen kollektiv, umfassend und 
multifaktoriell auf Basis der lokal vorhandenen Strukturen, Potenziale, Ressourcen und 
in Ko-Produktion mit den Menschen vor Ort angegangen und bewältigt werden (vgl. 
Ausführungen zu regionalen Netzwerken, Kap. 4.2.3). Durch eine Verantwortungsteilung 
zwischen öffentlichen und gesellschaftlichen Akteuren sollen mit ‚wenig Geld’ möglichst 
umfassende, nachhaltige Lösungen generiert werden (vgl. i.Ü. von Bauer & Otto 2005; 
Oppen et al. 2003). Für regional ausgerichtete soziale Dienstleistungsnetzwerke gelten 
prinzipiell die gleichen Anforderungen wie für strategische Policy-Netzwerke. Es besteht 
großer Forschungsbedarf, da für diese politikfeld- und fachübergreifende operative Zu-
sammenarbeit neue Koordinations- und Integrationsmechanismen entwickelt werden 
müssen, welche die doppelte Einbindung der Vernetzung in lokale Idiosynkrasien 
(Potenziale, Problemlagen, Ressourcenlagen etc.) einerseits und eine Gesamtstrategie 
der Stadt anderseits berücksichtigen (vgl. Groß et al. 2005;  Burchard & Förster 2004; 
Grimm et al. 2004; van Santen & Seckinger 2005a; 2005b; 2003, Kap. 6.2). 
Für den vorliegenden Untersuchungsgegenstand sind Implikationen aller drei benannten 
Netzwerktypen relevant. Der Körbe für Köln e.V. konstituiert ein formal organisiertes 
strategisches Policy-Netzwerk, nutzt zugleich das Prinzip einer informellen un din 
Teilen semi-formalen sozialraumorientierten Vernetzung mit Partnern vor Ort und kon-
stituiert in seinen Binnenstrukturen somit (mehrere) regionale soziale Dienstleis-
tungsnetzwerke an der Schnittstelle von (Jugend)Sport, Jugendhilfe und Politik. Die 
investiven Maßnahmen der Netzwerkarbeit werden zu einem hohen Anteil über die Ver-
netzung in die Wirtschaft (Sponsoren) finanziert, die i.S.d. Corporate Social Respon-
sibility ökonomisch motiviert in die  PPP-Konstruktion einsteigen (vgl. Bertelsmann 
2006). Letztgenannte Akteure aus der Wirtschaft sind allerdings keine Entscheidungs-
träger im Netzwerkverbund, wenn auch ihre Stakeholderposition im Kontext des Social 
Sponsoring resp. Fundraising-Konzepts berücksichtigt wird. Mit Blick auf die Mikro-
Mikro-Ebene (Zielgruppenebene) wird weiterhin versucht, ein soziales Unterstützungs-
netzwerk für die sozial benachteiligten Jugendlichen aufzubauen; zugleich wird die Ziel-
gruppe/Adressatengruppe als Ko-Produzent aktiv in die Wohlfahrtsproduktion einge-
bunden (vgl. Brocke 2002a).  
Eine integrative Sicht auf das Netzwerkphänomen liefert die unter Kapitel 3.5 
behandelte Dritte Sektor-Perspektive. Das besondere Potenzial der Netzwerkarbeit rührt 
aus der bewussten Verschränkung (Intermediarität) und Synthese (Emergenz) von 
Strukturen, Ressourcenlagen und Handlungsmodi. Hybride Konstrukte der pluralen 
Wohlfahrtsproduktion integrieren die Vorteile einer hierarchischen und marktlichen Ko-
ordination, kompensieren deren Unzulänglichkeiten (z.B. fehlende Abstimmung, zu hohe 
Strukturierung, geringe Flexibilität) und können emergente Wohlfahrtsleistungen produ-
zieren. Dies erfolgt in intersektoralen Verhandlungssystemen zwischen staatlichen und 
gesellschaftlichen Akteuren, die über weiche Steuerungsmechanismen wie Wissens-, 
Informations- und Kommunikationsaustausch auf Basis von wechselseitigem Vertrauen 
und geteilten Zielvorstellungen in abgestimmten Prozessen aufeinander eingehen. Über 
die Bündelung spezialisierter Ressourcenlagen und die Aktivierung und Mobilisierung 
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neuer Ressourcen (z.B. soziales Kapital, Vernetzungswissen etc.) werden Synergieef-
fekte freigesetzt (vgl. Evers 2002a, 12f.). 
Die bisherigen Ausführungen verweisen darauf, dass Netzwerkarbeit als alternative 
Form der gesellschaftlichen Handlungskoordination und Netzwerke als emergente sozia-
le Gebilde höchst anspruchsvolle soziale Konstrukte sind. Die vorliegende Arbeit hat den 
Anspruch, die Möglichkeiten und Grenzen von Netzwerkarbeit an der Schnittstelle Sport, 
Jugendhilfe und Politik genauer zu beleuchten. Bezeichnet ist damit das Thema der 
Koordination und Integration von Netzwerkarbeit. Wesentliche Prämissen der Koor-
dination im Allgemeinen und im Hinblick auf Netzwerkarbeit im Besonderen werden da-
her nachfolgend geklärt. 
4.3 Koordination von Netzwerkarbeit 
Netzwerkarbeit ist nicht per se effektiv. Dem gesteigerten Problemlösungspotenzial (Er-
folg und Nutzen der Netzwerkarbeit) steht eine gesteigerte Riskiertheit und Unsicherheit 
entgegen, die aus den divergierenden Interessenlagen, Zielorientierungen und Hand-
lungslogiken der Netzwerkpartner erwächst (Kosten und Kernprobleme der Netzwerk-
arbeit). Schwammige Netzwerkgrenzen, eine hohe Informalität, die benannten Ambiva-
lenzen zwischen Kontextsteuerung und Selbstorganisation, zwischen Autonomie und 
Interdependenzen, machen Netzwerke zu einem höchst voraussetzungsvollen und 
störanfälligen sozialen Konstrukt. Es bedarf einer gezielten Koordination, damit 
die Idiosynkrasien der Partner angemessen berücksichtigt (Erhalt der relativen Autono-
mie), Ressourcen und Teilleistungen sinnvoll gebündelt und aufeinander bezogen sowie 
die Ambivalenzen der Netzwerkstruktur ausgelotet und in Balance gebracht und gehal-
ten werden können (vgl. i.Ü. Miller 2001b; 2005; van Santen & Seckinger 2003, 2; 
Willke 1993, 32-60).  
Die Frage, wie institutionelle Netzwerke effizient koordiniert und gesteuert werden kön-
nen, damit Vielfalt in der Einheit des Netzwerkes entsteht und spezialisierte Teilleistun-
gen integriert werden, gewinnt disziplinenübergreifend immer mehr an Bedeutung (vgl. 
van Santen & Seckinger 2005a, 207ff.; 2003; Deigendesch 2004; Bachmann 2000, 
107ff.; Scharpf 2000; Sydow & Windeler 2000). Klassische Managementformen und 
hierarchische Steuerungsmodelle greifen für die Regulierung institutioneller Netzwerkar-
beit zu kurz; umgekehrt gibt es allerdings auch keine ‚Patentlösungen’ oder ‚Königs-
wege’ für eine angemessene Netzwerksteuerung. Koordinations-, Steuerungs- und 
Problemlösungsanforderungen an Netzwerkarbeit variieren vielmehr je nach Handlungs-
kontext. Einflussreiche Dimensionen können sein: die Interventionsebene (lokal, regio-
nal, national, international), der über die Muttersysteme der Akteure geprägte Hand-
lungskontext (Netzwerkrationalität), die Strategie- und Problemlösungsfähigkeit der 
Akteure, die dominante Funktionslogik der Netzwerkarbeit, das je spezifisch zu bearbei-
tende Netzwerkproblem wie auch das spezifische institutionelle Design und Governance-
Muster der Netzwerkkonstruktion (z.B. als Mix mit je unterschiedlichem Anteil aus hie-
rarchischer Fremd- und vernetzter Selbststeuerung; vgl. Messner 1996a, 82f.). 
Bislang liegt für den vorliegenden Netzwerkkontext an der kommunalen Schnittstelle 
von Politik, Sport und Jugendhilfe keine empirische Untersuchung zur Koordination und 
Integration der Netzwerkarbeit vor. Auch in anderen Kontexten gibt es nur spärliche 
Forschung zur Koordination von Netzwerkarbeit (vgl. stellv. für die Wirtschaft Deigen-
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desch 2004; Miller 2002, Sydow & Windeler 2000a; für soziale Dienstleistungsnetzwerke 
in der Jugendhilfe vgl. van Santen & Seckinger 2003; zu Policy-Netzwerken vgl. Kap. 
2.2.2). Umfassende Fallanalysen gibt es so gut wie keine. Dies verwundert vor dem Hin-
tergrund der hohen Komplexität des Netzwerkphänomens nicht weiter. Netzwerke sind 
in ihrer Funktionsweise, Strukturierung und Dynamik von außen nur schwer einsehbar 
und kaum systematisch beobachtbar („Black Box“). Diese Un-Einsichtigkeit gründet in 
ihrer Doppelkonstitution (Intermediarität und Emergenz), den Mehrebenenbezü-
gen (Akteur, Muttersystem, Netzwerk) und den großen Ambivalenzen, z.B. der For-
malität und Informalität, Autonomie und Interdependenz, strategisch geplanter Steu-
erung und Selbstorganisation bzw. Selbststeuerung. 
Nachfolgend wird bestehendes Wissen zur Koordination von institutionellen Netzwerken 
gebündelt, um dies für die Untersuchung nutzbar zu machen. 
4.3.1 Koordination, Koordinationsbedarfe und Prozessorientierung  
Koordination bezeichnet ganz allgemein die „Abstimmung von Einzelaktivitäten eines 
arbeitsteiligen Systems im Hinblick auf ein [gemeinsames] Ziel“ (Winkler 1999, 95). 
Hierzu gehört sowohl die Abstimmung der konkreten Einzelaktivitäten im Rahmen des 
vernetzten Leistungsprozesses wie auch vor- und nachgelagerte Planungs- und Evalu-
ationsprozesse. Van Santen und Seckinger (2005a, 208; 2003, 29) definieren Koordina-
tion weiterhin im Kontext organisierter Vernetzung als Kooperationsform, bei der die 
Optimierung von Verfahrens- und Organisationsabläufen im Vordergrund steht. 
Aus differenzierungstheoretischer Sicht, die von der Selbstreferenzialität sozialer Sys-
teme startet, müssen sowohl Strukturdimensionen, über die Autonomie- und Entschei-
dungsspielräume festgelegt werden, wie auch die prozessuale Perspektive berück-
sichtigt werden. Die Frage ist, wie ein Netzwerk entsteht und sich entwickelt bzw. wie 
die aufbauorganisatorische Gestaltung von Netzwerkbeziehungen im heterarchischen 
Koordinationsprinzip gebildet wird. Damit wird ein „evolutionäres“ Koordinationsver-
ständnis zu Grunde gelegt (vgl. auch Weber 1994, 291f.) 
Koordinationsmechanismen können negative Effekte (Hemmnisse) minimieren oder för-
derliche Rahmenbedingungen für eine erfolgreiche Netzwerkarbeit generieren. Werk-
zeuge der Koordinationsarbeit sind neben Strukturen auch die Regelung von Entschei-
dungskompetenzen, Kommunikationswegen sowie strategische oder kulturelle Maßnah-
men (vgl. Winkler 1999, 131). Entscheidungsbezogene Koordinationsansätze 
koppeln die Entwicklung leistungsfähiger Prinzipien für eine abgestimmte arbeitstei-
lige Leistungserstellung mit einer integrierten Handlungsorientierung (Integra-
tion; vgl. Frese 1989 zit. in Winkler 1999, 96). Diese Kopplung der Koordination und 
Integration von Teilleistungen ist auch für die vorliegende Arbeit forschungsleitend.17 
Die Koordination muss sowohl nach Innen – mit Blick auf die Akteure und Entscheid-
ungen im System –  wie auch nach Außen im Hinblick auf die Anspruchsgruppen in der 
                                           
17 Zusammengenommen wird für die vorliegende Arbeit folgende Definition zu Grunde gelegt: 
„Koordination ist die notwendige Abstimmung und Ausrichtung dezentraler Entscheidungen interde-
pendenter organisatorischer Einheiten mit dem Ziel, das Verhalten der Einheiten auf die [Netzwerk-
ziele] auszurichten“ (Winkler 1999, 97). Für den vorliegenden strategischen Handlungskontext wird 
davon ausgegangen, dass dezentrale Entscheidungen in einen hierarchischen Kontext eingebettet sind 
(vgl. auch Scharpf 1994; 1993b). 
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Umwelt orientiert sein. Nur unter Berücksichtigung beider Dimensionen kann über die 
Koordination der Netzwerkarbeit auch ein leistungsfähiges integriertes Handeln im Sinne 
des Gemeinwohls generiert werden.  Koordination darf nicht verwechselt werden mit 
einer gezielten Steuerung, sondern ist vielmehr eine modifizierte Beeinflussung oder 
Irritation des natürlichen, selbstorganisierten Ergebnisablaufs (vgl. Willke 1995, 77; Hilfe 
zur Selbsthilfe). Das Konzept der Koordination muss im Kontext von Netzwerkarbeit 
daher immer an die Interdependenzstruktur rückgebunden werden. 
Koordinationsbedarf entsteht (vgl. Winkler 1999, 99f.):   
1) aus der Differenzierung der Arbeitsorganisation, der gemeinsamen Nutzung 
knapper Ressourcen und wechselseitiger Interdependenzen auf Grund der 
Ressourcen-, Einfluss- und Entscheidungslagen,  
2) aus der dezentralen Delegation von Entscheidungs- und Kontrollaufga-
ben und der entsprechenden Kompetenz- und Verantwortungsverteilung im 
System, die vor dem Hintergrund begrenzter Problemlösungs- und Reflexionsfä-
higkeit der korporativen Akteure notwendig ist. Die heterarchische Strukturie-
rung ist verantwortlich für die Entstehung von Entscheidungsspielräumen, die 
von Situation zu Situation und in Abhängigkeit von der entscheidungskritischen 
Ressource variiert. 
Koordination von Netzwerken kann als Schnittstellenmanagement bzw. Manage-
ment der Interdependenzbewältigung verstanden werden. Ziel der Koordinati-
onsarbeit ist es, negative Auswirkungen der Interdependenzen und der Delegation 
(Entscheidungsspielräume) weitestgehend zu reduzieren und eine reibungslose Inte-
gration der Teilleistungen im Sinne der Netzwerkziele voranzutreiben. Mögliche Koordi-
nationsformen mit fließenden Übergängen und unter sowohl-als-auch Verwendung 
sind z.B. vertikale oder horizontale Koordination, zentrale oder polyzentrische Koordina-
tion, Fremd- oder Selbstkoordination, formale oder informale Koordination, mittelbare 
oder unmittelbare Koordination, sachliche, personelle, zeitliche, räumliche und/oder 
Vertrauenskoordination (vgl. i.Ü. Winkler 1999, 102ff.; Weber 1994, 293). Wechselseitig 
eng verflochtene Koordinationsfelder in der Netzwerkarbeit können sein (vgl. Miller 
2005, 110; Sydow & Windeler 2000a, 2ff.) 
1) Fragen der Partnerselektion,  
2)  Ressourcenmanagement,  
3) Struktur- und Prozessmanagement,  
4)  Beziehungs- und Konfliktmanagement,  
5)  Wissensmanagement und  
6)  die Evaluation und Weiterentwicklung des Netzwerkes. 
Die Koordination von Netzwerken bewegt sich im prekären Spannungsbogen zwi-
schen zu hoher Strukturierung und zu großer Informalität. Einerseits müssen Struk-
turen prozessual konzipiert sein, damit das Netzwerk jeder Zeit in der Lage ist, sich 
den hochkomplexen und dynamischen Umweltanforderungen zeitnah, flexibel und an-
spruchsbezogen anzupassen. Zu sehr formalisierte und allein auf der Dimension von 
Stukturen generierte Entscheidungen bergen das Risiko einer mangelnden Flexibilität 
und Kreativität. Dem gegenüber kann eine zu informell und prozessorientierte Netz-
4 NETZWERKE    
                                                              
 
 178
werkstruktur in eine ziellose, unabgestimmte und ineffektive Netzwerkarbeit münden: 
Netzwerkkoordination ist durch das soziale Dilemma charakterisiert, dass sie zwischen 
„zwei gleichermaßen ‚unangenehmen’ Alternativen“ wählen muss (vgl. Aderhold 2002, 
25; Wetzler et. al. 2001a; 2001b).  
Die Ausrichtung der Koordination an der Interdependenzstruktur impliziert, dass die 
Gestaltung einer erfolgreichen Netzwerkarbeit v.a. an der prozessualen Kompo-
nente, dem Interaktions- und Kommunikationsmanagement, orientiert sein sollte (van 
Santen & Seckinger 2003; Aderhold 2002, 25ff.; Wetzler 2001a, 98ff.; 2001b; Sydow & 
Windeler 2000a; Mayntz & Scharpf 1995). Um divergierende Interessenlagen, Hand-
lungslogiken und Zielorientierungen in integrierte Handlungskonzepte und eine 
kollektive Netzwerkrationalität zu überführen, bedarf es angemessener kommu-
nikativer Strukturen und geeigneter Kooperations-, Kommunikations- und Verhand-
lungstechniken. Auch die Herstellung und der Erhalt der Basisressource „Vertrauen“ 
kann ohne diskursiv-kooperative Strukturen und Verfahren schwerlich hergestellt und 
gepflegt werden. Wie förderliche und hinderliche Rahmenbedingungen aussehen kön-
nen, welche konkreten Koordinations- und Integrationsmechanismen zum Einsatz kom-
men, soll für den Kontext der Schnittstellenarbeit Sozialpolitik, Sport und Jugendhilfe am 
empirischen Fallbeispiel von Körbe für Köln e.V. erarbeitet werden. Grundlegend für die 
nachfolgende Analyse der Netzwerkarbeit im Fallbeispiel ist, dass die Rekonstruktion von 
Koordinationsleistungen sowohl an der Struktur- wie Prozessseite der Netzwerk-
arbeit ausgerichtet ist, weil Netzwerkentwicklung immer doppelt konstituiert ist aus 
strukturbildenden Aspekten (selektiv wirkende Entscheidungen) und höchst komplexem 
„selektiv verkettetem, prozessualem Arrangement“ (Aderhold 2002, 27). 
4.3.2 Anforderungen an Netzwerkbildung und Netzwerkarbeit 
Entscheidende Dimensionen, die den Erfolg kollektiven strategischen Handelns in inter-
sektoralen Netzwerken beeinflussen, sind nach dem derzeitigen Forschungsstand (van 
Santen & Seckinger 2003; Vogel 2002, 48; Bachmann 2000, 109ff.; Loose & Sydow 
1994; Sydow & Windeler 1994; Wurche 1994; Mayntz 1992; Franz 1987, 330f.): wech-
selseitiges Vertrauen und Verbindlichkeiten der Akteure gerade in informellen 
Netzwerken als Ersatzbindung für die Mitgliedschaftsrolle, die Intensität des Res-
sourcenaustauschs, eine begrenzte Anzahl der Beteiligten, eine geteilte Prob-
lemdeutung und gemeinsame Ziele der Zusammenarbeit (Mission), eine Win-Win-
Strategie sowie die Dauer der geplanten Kooperation. 
Bevor vertiefend auf die Basisressource Vertrauen eingegangen wird und die benannten 
Aspekte spezifiziert werden, sollen weitere relevante Erfolgsfaktoren benannte, die für 
die Mobilisierung und Formierung von antagonistischen Kooperationen empirisch er-
schlossen wurden. Als innerer Kitt und einen positiven Einfluss auf Netzwerkarbeit unter 
den  divergierenden werden folgende Faktoren identifiziert, die als Erfolgsfaktoren 
für eine antagonistische Kooperation, die zugleich auch die Chance auf eine ge-
steigerte Leistungs- und Problemlösungsfähigkeit der Zusammenarbeit erhöhen (vgl. 
stellv. Pfeiffer 2004; van Santen & Seckinger 2003; Evers et al. 2002; Vogel 2002, 48; 
Weyer 2000; Zimmer 1997; Brockhaus 1996; Messner 1996a; Schreyögg & Conrad 
1996; Mayntz & Scharpf 1995; Kruzewicz 1993; Mayntz 1992; Benz 1991): Wichtige 
Elemente sind die freiwillige Beteiligung der Akteure an Interaktionen und Verhand-
4 NETZWERKE    
                                                              
 
 179
lungsprozessen, ein von den Akteuren empfundener Problemdruck, eine realistische 
Einschätzung des Ressourcenbedarfs und eine angemessene Ressourcenbündelung, 
inklusive der entscheidungskritischen Ressourcen für Netzwerkarbeit aus Wissen, Kom-
petenzen, ökonomischem, sozialem und Humankapital der Partner. Weiterhin wird be-
tont, dass die relative Autonomie (nicht Autarkie!) und Entscheidungsspielräume für die 
Partner erhalten werden muss. Grundlegend sind ferner die Herausbildung einer ge-
meinsamen Problemlösungsorientierung durch Interessenausgleich, der Aufbau einer 
geteilten Werte- und Rationalitätsorientierung der Partner (Netzwerkkultur i.S.v. corpo-
rate identity) und einer Win-Win-Strategie. Die Ambivalenz aus Autonomie und Interde-
pendenz kann über die Herausbildung von Konsens- und Kompromissstrukturen er-
leichtert werden, die charakterisiert sind durch kommunikationsintensive, heterarchische 
Entscheidungsstrukturen (Verhandlungslogik). Dieser Prozess kann weiterhin durch ei-
nen kontinuierlichen Erfahrungsaustausch zwischen den Akteuren begleitet werden, der 
zugleich als Instrument für gezielte Korrekturen und Umsteuerungsprozesse, zur Erwei-
terung der einzelnen Wissensbeständen und Lernprozesse bei den beteiligten Akteuren 
in Gang setzen kann. Die Herstellung einer ‚Vielfalt in der Einheit’ des Netzwerksystems 
kann über Koordinationsmechanismen gestützt werden. Die Koordination kann entweder 
als bottom-up Strategie (horizontale Entscheidungsprozesse) oder als kombinierte 
down-up-Strategie (vgl. Pfeiffer 2004; vgl. auch Kap. 7 i.v. Arbeit) gestaltet sein, in der 
eine hierarchische Kontextsteuerung mit einer heterarchen Netzwerksteuerung und 
Selbstorganisation integrativ verbunden werden (vgl. Scharpf 1997; Mayntz & Scharpf 
1995). Wichtig ist weiterhin die Herstellung von Transparenz und einer lückenlosen 
Informations- und Kommunikationspolitik über Netzwerkentscheidungen und Netzwerk-
entwicklungen, gemeinsame und divergierende Interessen wie auch über den Output 
der Netzwerkarbeit. Sinnvoll erscheint weiterhin die Einrichtung eines Schnittstellen-
management durch eine Drittpartei, über das strukturelle Löcher im System gestopft 
und vertikale, horizontale und laterale Differenzierung integriert werden sowie eine not-
wendige Übersetzungsarbeit zwischen den Parteien und eine Sensibilisierung für ‚blinde 
Flecken’ im jeweiligen Systemdenken koordiniert werden kann. 
Wie eingangs erwähnt kommt der Vertrauenskomponente als Erfolgsfaktor für gelin-
gende Netzwerkarbeit eine Schlüsselfunktion zu, die nachfolgend erläutert wird. 
4.3.2.1 Erfolgskritische Ressource ‚Vertrauen’ 
Die erfolgskritische Ressource für die Netzwerkentstehung, -reproduktion und  
-interaktion ist wechselseitiges Vertrauen (vgl. u.a. Bachmann 2000; Loose & Sydow 
1994; Wurche 1994; Sydow 1992a; auch Luhmann 1973a). Netzwerkakteure müssen 
sich darauf verlassen können, dass Zusagen und die vereinbarte Ressourcenallokation 
mit Blick auf das avisierte gemeinsame Ziel auch eingehalten werden. Ein vertrauens-
volles Kooperationsklima und eine gute Vertrauensbasis sind Grundvoraussetzung für 
jedwede informelle Netzwerkarbeit. Der Aufbau und Erhalt von Vertrauen korreliert ne-
gativ mit steigenden Einflusspotenzialen (Machtlagen) der Akteure, d.h. je asymmetri-
scher das Netzwerkverhältnis, desto weniger Vertrauen existiert bei untergeordneten 
Akteuren. Zugleich ist Vertrauen neben anderen Medien wie Geld, Macht und Wissen, 
ein komplementäres und höchst funktionales Steuerungsmedium, auf dessen Basis 
Transaktionskosten reduziert werden können (vgl. v.a. Loose & Sydow 1994, 160-193; 
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Sydow 1992, 89-172). Vertrauen kann als systemübergreifendes, symbolisch general-
isiertes Kommunikationsmedium verstanden werden, um soziale Beziehungen zu organi-
sieren. Es handelt sich dabei um ein „’qualitatives Medium’, das im Sinne eines sekun-
dären Codes die Beziehungsverhältnisse strukturiert (Bachmann 2000, 111; Herv.i.O.). 
Es geht dabei nicht so sehr um personales Vertrauen, als vielmehr um Systemver-
trauen (vgl. Loose & Sydow 1994, 179; zur Unterscheidung vgl. Luhmann 1973a): 
Systemvertrauen kann als Handlungskoordinationsmechanismus Komplexität reduzieren 
und Unsicherheit absorbieren, indem es spezifische selektierte Annahmen über das zu-
künftige Erwarten gegenüber dem, dem vertraut wird, erhöht. Vertrauen kann auch 
blind, unbedacht oder routinemäßig in soziales Handeln eingebracht werden, denn Sys-
temvertrauen ist eine freiwillige „Vorleistung“ (Luhmann 1973a, 23), die soziale Akteure 
in Interaktionsbeziehungen mit einbringen. Vertrauen ist zugleich notwendige Voraus-
setzung für die Entstehung von Interaktionsbeziehungen wie Resultat derselben, es ist 
Medium und Ergebnis zugleich. Außerdem wird auch Systemvertrauen immer auf der 
Interaktionsebene, d.h. konkret im Handeln zwischen den Akteuren hergestellt (vgl. 
Bachmann 2000, 115ff). Als Konstitutionsbedingungen für die Entstehung von 
Systemvertrauen benennen Loose und Sydow 1994 (180 in Anl. an Zucker 1986):  
1) positive Erfahrungen mit Systemen in Austauschbeziehzungen resp. Netz-
werkarbeit, 
2) vertrauensrelevante Eigenschaften sozialer Systeme (wie z.B. Werte-
orientierung und Solidarisches Verhalten statt Erwerbslogik und ökonomisches 
Handeln) und  
3) institutionalisierte Regelungen für interorganisationale Austauschbeziehun-
gen.  
Vertrauen ist gerade in antagonistischer Netzwerkarbeit eine höchst riskante 
Vorleistung, weil es auf Basis der wechselseitigen Abhängigkeiten, Interdependenzen 
und des opportunistischen Verhaltens der Akteure (Vorschub der Partikularinteressen 
statt Orientierung am Gemeinwohlinteresse) leicht missbraucht werden kann (Luhmann 
ebd.; auch Bachmann 2000, 112; Esser 1993, 351; 355ff.). Sofern die Partner im Sinne 
einer individuellen Vorteilsmaximierung (rational choice) statt im Sinne des Gemein-
wohls agieren, versuchen sie, selbst in den Genuss positiver externer Effekte zu kom-
men und drohende negative Effekte auf andere abzuwälzen. In diesem Kontext birgt 
Netzwerkhandeln immer das Risiko, dass aus der einseitigen Verletzung von Absprachen 
negative externe Effekte für Dritte oder einen Partner im System entstehen.18 Gelöst 
werden kann das soziale Dilemma über institutionalisierte Regulierungssysteme 
bzw. über Maßnahmen der positiven Koordination (vgl. Scharpf 1993a; 1993b; 
1993c). In informellen Netzwerken übernehmen die Ressource Vertrauen und zeitin-
tensive diskursive Austauschprozesse diese Regulierungsfunktion (vgl. Wurche 
1994; Scharpf ebd.). Das Kernproblem der Netzwerkarbeit liegt allerdings in der Koordi-
nation dieser Prozesse, die von Kontext zu Kontext und Konstellation zu Konstellation 
stark variieren. 
                                           
18 Spieltheoretisch wurde diese Konstellation anhand des „Prisonner’s Dilemma“ und des „Battle of 
Sexes“ für verschiedene Akteurkonstellationen modelliert und durchgespielt (vgl. i.Ü. Esser 1993, 351-
355; 2000b). 
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Aus der bisherigen Forschung können theoretisch und/oder empirisch relevante ver-
trauensfördernde strukturelle Bedingungsmerkmale für interorganisationale 
Netzwerkarbeit zusammengetragen werden, die sich allerdings immer im Spannungsfeld 
zwischen Kooperation und Wettbewerb bzw. Kooperation und Konflikt, Differenzierung 
und Integration, Autonomie und Abhängigkeit sowie Vertrauen und Kontrolle bewegen 
(vgl. Miller 2005; Bachman 2000, 115ff., Sydow et al. 1995): Das Vorliegen einer „Ver-
trauenskultur“ (Wurche 1994) resp. einer „vertrauensgeprägten Netzwerkkultur“ (Weber 
1994, 291) zwischen den Netzwerkakteuren wird als Erfolgsvoraussetzung für die Netz-
werkbildung und Netzwerkarbeit benannt. Weitere Voraussetzungen für eine erfolg-
reiche Netzwerkentwicklung und –arbeit werden nachfolgend dargestellt. Fokussiert 
werden zunächst förderliche Bedingungen, die zeitgleich auch der Vertrauensbildung 
und dem Vertrauenserhalt als Basisressource der Netzwerkarbeit Vorschub leisten 
(4.2.3.2). 
 4.3.2.2 Erfolgsfaktoren für Netzwerkbildung und Netzwerkarbeit  
Als förderliche Dimensionen für die Vertrauensbildung in institutionellen Kontex-
ten werden folgende Faktoren identifiziert (vgl. van Santen & Seckinger 2005a, 210f; 
Bachmann 2000; Loose & Sydow 1994; Weber 1994; Wurche 1994; Mayntz 1992): 
1) die Häufigkeit und Offenheit der interorganisationalen Kontakte und 
Kommunikation (vgl. Luhmann 1973a, 46), die weiterhin abhängig ist von ge-
meinsamen Interessen, räumlicher Nähe und einer offenen Kommuni-
kationskultur; 
2) die Zahl und Homophilie der im Netzwerk interagierenden Organisationen 
bzw. Unternehmungen. Die Anzahl sollte acht bis zwölf Kernakteure nicht über-
schreiten und die Konstellation sollte strukturell nicht zu heterogen sein (vgl. 
stellv. van Santen & Seckinger 2003, 313, 317; Loose & Sydow 1994, 185; auch 
Mayntz 1992; Powell 1996, 226). Nur wenn diese Voraussetzungen erfüllt sind, 
besteht eine Erfolgsbasis, um geteilte Werte oder Deutungen in eine ‚Netz-
werkkultur’ zu überführen. Auf eine Formel gebracht gilt, je gleichartiger die 
Strukturmerkmale und je geringer die Anzahl, desto höher das Systemvertrauen, 
da gemeinsame interpretative Schemata, Normen und Deutungsmuster einer 
„shared scientific culture“ (Dogson 1993, 87 zit. ebd.) als ein gemeinsamer Nen-
ner zu Grunde gelegt werden können; 
3) die Multiplexität der Netzwerkbeziehungen als das Maß für die Anzahl und 
Kongruenz unterschiedlicher Inhalte (wie Produkte, Dienstleistungen, Informati-
onen, Emotionen, teilsystemische Leistungen), die im Netz ausgetauscht werden 
sollen (vgl. Sydow 1992, 83f.). Multiplexiät fördert gleichermaßen die Entste-
hung von Vertrauen wie umgekehrt Vertrauensbeziehungen zur Multiplexität 
neigen; 
4) ein Ausbalanciertes Verhältnis von Autonomie und Abhängigkeit, da bei 
einer Dominanz der einen oder anderen Seite eine interorganisationale Konstel-
lation nicht mehr funktional wäre. Diese Balance impliziert auch eine gewisse 
Dauerhaftigkeit und damit die Chance zur Reproduktion der Netzwerkbeziehun-
gen, so dass aus Fehlern gelernt und positive kollektive Erfahrungen sich auch 
positiv auf weitere Netzwerkinteraktionen auswirken können (=> Lerneffekte; 
Netzwerke als lernende Systeme). 
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Einschränkend ist hinzuzufügen, dass die benannten Strukturbedingungen Idealtypen 
sind, die erst im handelnden Zusammenwirken und über intensive Kommunikationspro-
zesse hergestellt und reproduziert werden müssen. Darüber hinaus bedingen, verstär-
ken und schwächen sie sich wechselseitig (Prozess). Auch treten sie im kollektiven sozi-
alen Handeln im Zusammenspiel mit anderen Steuerungs- und Kontrollmechanismen 
auf, die zugleich als Ersatz für Vertrauen fungieren können. Alternative Mechanismen 
sind formale Planungs- und Kontrollsysteme (Hierarchie), Kontrakte, Anreizsysteme zur 
Förderung des Bindungsverhaltens resp. Sanktionsmechanismen für nicht eingehaltene 
Vereinbarungen sowie die Schaffung von sozio-ökonomischen Kosten („sunk-costs“, z.B. 
als Beitragsgebühr; vgl. Loose & Sydow 1994, 187f.). 
Eine erfolgversprechende Koordination und Gestaltung von Netzwerkprozessen basiert 
nicht allein auf der Identifikation von Möglichkeiten und Voraussetzungen, sondern kann 
in kritischer Auseinandersetzung mit Problemen und Hemmnisse erarbeitet werden. So 
kann aus „Fehlern“ und „Fallstricken“ (van Santen & Seckinger 2003) vorangegangener 
Kooperationen ein Verbesserungskatalog für zukünftige Netzwerkarbeit erarbeitet wer-
den. Auch sollten Risiken und Probleme der Netzwerkarbeit ernst genommen werden, 
um diese mittels negativer Koordinationsmechanismen einzudämmen (vgl. Scharpf 
1993d, 7-23). Nachfolgend werden die Schlüsselprobleme antagonistischer Vernetzung 
aus der Fachliteratur zusammengetragen. 
4.3.2 Kernprobleme antagonistischer Vernetzung  
Die empirische Netzwerkforschung erarbeitet weiterhin verschiedene Schlüsselprobleme, 
Kernrisiken und Konfliktpotenziale institutioneller Netzwerkarbeit, die je nach Typ 
(strategisches Netzwerk, regionales Netzwerk, Organisationsnetzwerk, informelles Netz-
werk etc.) in Ausmaß und Riskanz variieren. Zentrale Schlüsselprobleme, Risiken 
und Probleme antagonistischer Kooperationen in intersektoralen Netzwerkkontexten 
gründen sich i.d.R. auf fünf Kerndivergenzen (lt. Forschungsergebnissen zur Public-
Private-Partnerschaften, Policy-Netzwerken und hybriden Dritte Sektor Organisationen; 
vgl. stellv. Evers et al. 2002; Vogel 2002, 3ff; Scharpf 2000; Roggencamp 1999; Zimmer 
1997; Budäus & Eichhorn 1997; Naschold 1997; Scharpf 1994; 1993a, 6-23; Kruzewicz 
1993): 
1. Diskrepanzen in den Zielsetzungen und der globalen Handlungsorientie-
rung (z.B. Gemeinwohlorientierung vs. Gewinnorientierung; => Verhandlungs-
dilemma; Scharpf 1993a, 16); 
2. das Problem der großen Zahl: multilaterale Verhandlungen zwischen interde-
pendenten Partnern scheitern, wenn ein gewisses Maß an Informationsverar-
beitungs- und Konfliktreglungskapazität überschritten ist (ebd., 17); 
3. ungleiche Beteiligungschancen der Partner mit Blick auf die Einfluss-
potenziale und auf die Verteilung des Netzwerkertrages durch divergierende 
Ressourcen und Zentralität der Partner im Netzwerkverbund; 
4. divergierende Organisationskulturen und Entscheidungsstrukturen 
(Entscheidungswege, Kommunikationskultur, Verantwortlichkeiten, Ehrenamt & 
Hauptamt), die zu essentiellen Missverständnissen und Reibungsverlusten in der 
Zusammenarbeit führen können, sowie 
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5. Ambivalenzen im Hinblick auf eine Mischfinanzierung aus öffentlichen und pri-
vaten Mitteln, die an je unterschiedliche Handlungsorientierungen rückgebunden 
werden und z.B. von der öffentlichen Meinung kritisch hinterfragt werden.19 
Im Anschluss an die benannten Voraussetzungen erarbeiteten Wiechmann (2002), 
Baitsch und Müller (2001) und Heidenreich (2000) im Kontext regionaler Netzwerke 
sieben klassische Dilemmata der antagonistischen Netzwerkarbeit, die nur 
durch Koordination angemessen bewältigt und in ein integriertes Ganzes überführt wer-
den können (vgl. auch Scharpf 1994; 1993a; 1993b):  
1) Vertrauensdilemma: die Herstellung und der Erhalt von wechselseitigem Ver-
trauen zwischen den Akteuren, die Allokation von Ressourcen, Minimierung von 
Vertrauensmissbrauch; 
2) Umverteilungs- und Besitzdilemma: der Balanceakt zwischen Initiative und 
Durchführung der Netzwerkarbeit durch fokale Akteure (z.B. kommunale Elite, 
fokales Unternehmen) und der relativen Offenheit für und eine gleichberechtigte 
Verantwortungsverteilung auf weitere und neue Akteure (Ambivalenz zwischen 
Fremdsteuerung und Selbstorganisation); 
3) Kommunikationsdilemma: die Entwicklung und Umsetzung einer angemes-
senen Informations-, Kommunikations- und damit auch Wissenspolitik im Netz-
werk. Die intersystemische Kommunikation muss als integrierter Interaktions- 
und diskursiver Austauschprozess gestaltet sein, über den auch divergierende 
Interessenlagen koordiniert, die relative Autonomie der Partner erhalten und 
zugleich eine gemeinsame Netzwerkidentität geschaffen werden können; 
4) Legitimationsdilemma: die Einbeziehung zentraler Schlüsselakteure aus 
unterschiedlichen Systemkontexten, die ihr Handeln zugleich an Orientierungen 
und Logik der Mutterorganisation wie auch an der Netzwerkrationalität ausrich-
ten, kann auf Ebene der Akteure in ein Zuordnungs- und Legitimationsproblem 
münden und in Folge auch die Legitimation des Netzwerkhandelns gefährden; 
5) Selbstorganisationsdilemma: ausgedrückt ist damit die Suche nach und die 
Institutionalisierung von einer zentralen Organisations- und Repräsentationsform 
der Netzwerkarbeit, über die eine effiziente Netzwerkzusammenarbeit strukturell 
ermöglicht wird, zugleich aber Flexibilität und eine schnelle Reaktionsfähigkeit 
erhalten bleiben soll; 
6) Dilemma der Anschlussfähigkeit: die Selbstorganisation eines Netzwerks 
geht Hand in Hand mit der Entstehung eigener (emergenter) Normen, Verfah-
renswege, Umgangs- und Kommunikationsformen. Diese Netzwerkstruktur muss 
die Partikularinteressen und Logiken der Akteure im Netz wie auch das spezifi-
sche Bearbeitungsproblem berücksichtigen und in der Lage sein, eine anschluss-
fähige intersystemische Koordination und Integration der Teilleistungen über die 
Netzwerkarbeit zu gewährleisten. Die Eigendynamik von Netzwerken und die 
Entstehung einer emergenten Handlungsroutine kann weiterhin die Anschlussfä-
higkeit der Netzwerkleistung an seine Umwelt (z.B. Zielgruppe, Sponsoren oder 
Fundraiser als externe Stakeholder) gefährden; 
                                           
19  So kann mit Blick auf die Nutzung öffentlicher Gelder im Netzwerkverbund oder PPP das Risiko 
verbunden sein, dass a) die Ko-Finanzierung in den Verruf einer „versteckten Subventionierung“ oder 
„Auftragsforschung“ gerät oder b) in einen Allokationsmechanismus mangelhafter demokratischer 
Kontrolle gerät und damit nicht mehr öffentlich legitimiert ist (Vogel 2002, 4). 
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7) Dilemma regionalen Lernens: speziell regionale Netzwerke sind ‚lernende 
Systeme’, die einem zutiefst ambivalenten und spannungsreichen Prozess zwi-
schen Ordnung und Unordnung, Bürokratie und Ad-hocratie ausgesetzt sind. Sie 
integrieren Exploration (als Erkundung neuer Wege) mit Exploitation (als 
Ausnutzung von Routinen und Ordnungsgewinnen zur Ergebnisverwertung) und 
verbinden Strukturinnovation und Strukturkonservatismus, organische wie me-
chanische Managementkonzepte, Stabilität und Flexibilität. Erfolgreich können 
diese Netzwerktypen nur sein, wenn sie bereits vorhandene Stärken und Poten-
ziale nutzen, erhalten und weiterentwickeln, zugleich aber offen sind für Innova-
tionen und neue Wege der Handlungskoordination. 
Diese Ambivalenzen und Dilemmata müssen über eine erfolgversprechende Koordination 
der antagonistischen Netzwerkarbeit im Sinne des sozialen Optimums gelöst werden.  
Nachfolgend werden weitere relevante theoretische Einflüsse aus verschiedenen Wis-
senschaftsfeldern mit Blick auf die Entstehung, Dynamiken, Funktionsweise und Regu-
lierung institutioneller Netzwerke dargestellt.  
4.4 Erkenntnisse aus Interorganisationalen Ansätzen und bisheriger 
        Netzwerktheorie und -forschung 
Das systemtheoretische Gedankengebäude von Niklas Luhmann (vgl. Kap. 2.1) erlaubt 
zwar theoretisch eine angemessene Verortung von institutionellen Netzwerken im Ge-
sellschaftsverbund, liefert aber keine konkreten Hinweise für eine erfolgreiche Koor-
dination und Integration organisierter Vernetzungen. Nachfolgend wird daher ergänzend 
auf theoretische Erkenntnismodule anderer Disziplinen und Denkschulen rekurriert, die 
als Erklärungsansatz bei der Analyse herangezogen werden können. 
In jüngerer Zeit – seit den 80er und frühen 90er Jahren – hat die Netzwerkforschung 
Konjunktur. Ein vertiefender Blick in den wissenschaftlichen Diskurs von Netzwerkfor-
schung, Netzwerktheorie und Kooperationstheorien zeigt, dass kein umfassender Theo-
rie- oder Erklärungsansatz zur Entstehung, Steuerung und Koordination intersektoraler, 
intersystemischer und/oder interinstitutioneller Netzwerke existiert. Die Netzwerkfor-
schung konstituiert vielmehr ein Kaleidoskop unterschiedlicher Beobachtungsperspekti-
ven und ein weites Spektrum verschiedener theoretischer Sichtweisen und Ansätze. 
Diese multidisziplinäre Tradition gründet sich in der unendlichen Pluralität und Hetero-
genität von Arten und Formen von Netzwerken, die je nach (disziplinären) Kontext auch 
verschiedene analytische Dimensionen relevant werden lassen. Für den vorliegenden 
Forschungskontext wichtige Teilerklärungen und Erkenntnisse zu den Strukturbesonder-
heiten, Prozessen wie auch Voraussetzungen für eine funktionierende Netzwerkarbeit 
finden sich vor allem in zwei Traditionslinien:  
1) differenzierungstheoretische Ansätze, zumeist aus einer soziologischen 
Sicht auf Policy-Netzwerke, die vom Akteurzentrierten Institutionalismus ge-
prägt sind, der auch in der vorliegenden Arbeit Pate steht und verhaltenstheore-
tische Erkenntnisse des Entscheidungs-Prozess-Ansatzes mit der Systemtheorie 
von Niklas Luhmann integrativ verbindet (vgl. Teubner 1996; 1992; Mayntz 
1992; Scharpf 2000; 1993; 1991; Mayntz & Scharpf 1995; vgl. Kap. 2.2.2; 2.3) 
und  
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2) wirtschaftswissenschaftliche Auseinandersetzungen mit organisationstheo-
retischen, managementbezogenen Schwerpunkten wie auch Erkenntnissen aus 
der ökonomischen Transaktionskostentheorie, der Interorganisations- bzw. Kol-
laborationstheorie  (stellv. Sydow & Windeler 2000; 1999; 1994; Sydow 1999; 
1995; 1992b, 113-129; Williamson 1991). 
Ergänzt wird dieses Spektrum um Ansätze aus der Dritten Sektor Forschung (stellv. 
Evers et al. 2002; Zimmer 1997) und theoriearme Forschungsansätze bzw. praxisbe-
zogene Programmevaluationen, die praxisrelevante Wissensbestände zu interinsti-
tutionellen, regionalen bzw. sozialräumlichen Vernetzungen in spezifischen Kontexten 
wie z.B. der Jugendhilfe liefern (z.B. Zimmer 1997; Bauer 1993; Santen & Seckinger 
2005a; 2003; Evers et al. 2002; Schubert et al. 2002; van i.Ü. bei Bauer & Otto 2005). 
Die für den vorliegenden Forschungskontext relevanten Aspekte sollen nachfolgend 
interdisziplinär und unter Anwendung der theoretischen wie empirischen Wissensla-
gen aufeinander bezogen werden. 
In den bisherigen Ausführungen wurde bereits auf zwei, für den vorliegenden For-
schungskontext relevante, wirtschaftswissenschaftliche Beobachtungen verwiesen 
(vgl. i.Ü. Sydow 1992; Deigendesch 2004; Haritz 2000):  
1) Erkenntnisse zur Funktionsweise und Steuerung strategischer und regiona-
ler Netzwerktypen (Unternehmensnetzwerke; vgl. i.Ü. Sydow 1999, 284; 
1994; 1992; vgl. Kap. 4.2.3.3) und  
2) Erkenntnisse zur Erklärung von Netzwerken als intermediäre Koordinationsform 
zwischen Markt und Hierarchie im Anschluss an die Transaktionskostenthe-
orie der Institutionen-Ökonomik (vgl. Williamson 1991; auch Powell 1996; 
Sydow 1992; ebd.).  
Unter Einfluss der systemtheoretischen Erkenntnisse zur Selbstreferenzialität von Sys-
temen wurde in der neueren Organisationstheorie der Stakeholder/Shareholder-
Ansatz entwickelt und damit die Kontextbedingtheit von komplexen Organisationen 
bzw. Netzwerken und umweltangemessenes organisationales Handeln zum Systemerhalt 
relevant (Freeman 1984; Cyert & March 1963 beide zit. in Schreyögg 2003, 321f; auch 
Kap. 3). In Anlehnung an die Erkenntnisse von Barnards Kooperationstheorie und 
sein Anreiz-Beitrags-Theorem erlangten Aspekte der inneren Umwelt wie Mitarbei-
termotivation, Mitbestimmung, Teamwork, Projekt- und Netzwerkarbeit einen neuen 
erfolgskritischen Status für komplexe Organisationen. Mit Blick auf die Umweltsysteme 
wurde Kundenorientierung und die Orientierung am Verhalten der konkurrierenden oder 
kooperierend-zuliefernden Umweltunternehmen für die eigene Bestandssicherung zu-
nehmend relevant. Aus diesem Verständnis der „social embeddedness“ (Granovetter 
1985) des Organisationserfolges heraus, entwickelte sich eine Tendenz zu kooperativem 
oder vernetztem Organisationshandeln, über das potenzielle Risiken und Transaktions-
kosten minimiert (vgl. Williamson 1991) und die hochkomplexe und dynamische Unter-
nehmensumwelt besser reguliert und kontrolliert werden sollten. Unterschieden werden 
zwei Kernmechanismen 1) die strategische Inkorporation von Unsicherheit in die 
eigenen Arbeitsprozesse und Strukturen über die Schaffung von regionaler Netzwerken 
und Fusionen, wodurch diese Risiken beobachtbar und damit minimiert werden konnte. 
2) Alternativ konnte über die Externalisierung von Teilleistungen an eine koope-
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rierende Unternehmensumwelt (Outsourcing, Outcontracting) die Komplexität in den 
Binnenstrukturen des Systems minimiert und zugleich die Qualität hoch gehalten.  
Weiterhin erkenntnisleitend für die vorliegenden Forschungsarbeit sind Wissensbestände 
aus dem Ressourcen-Dependency Ansatz (RDA; vgl. Pfeiffer 1997; Pfeffer & Salan-
cik 2003 [1978]; i.Ü. auch Schreyögg 2003, 370ff). Im RDA kann das höchst abstrakte 
systemtheoretische Luhmann-Paradoxon des Autonomie/ Interdependenz-Problems aus 
organisationstheoretischer Perspektive analytisch greifbar gemacht werden. Ergänzende 
Wissenslagen rund um die Herausforderungen und Voraussetzungen einer gelingenden 
Netzwerkarbeit stammen aus Ansätzen der Kollaborationstheorie (stellv. Gray & 
Wood 1991). Der Vollständigkeit halber, wenn auch nicht direkt forschungsleitend für 
die nachfolgende Kontext- und Netzwerkanalyse, wird abschließend auf relevante As-
pekte aus Ansätzen zur Organisationskultur und zum Organisationslernen verwie-
sen. Der theoretische Kreislauf schließt sich mit dem Rekurs auf den Mehrebenenansatz 
im Akteur-Struktur-Dynamiken (ASD) und die in der Analyse verfolgte Perspektive eines 
Entscheidungs-Prozess-Ansatzes, da in diesen Modellen, die vorab benannten Modelle 
konvergieren (vgl. Kap. 2.3; Kap. 3). 
Wirtschaftswissenschaftliche Arbeiten zu Organisationskollektiven beziehen sich auf 
die Entwicklung, Beziehungs- und Kommunikationsstrukturen und die umfassende Rati-
onalisierung von Unternehmensnetzwerken (vgl. Sydow & Windeler 1998, 147-162; 
1997; 1994; 1994a, 1- 21; Sydow et al. 1995; Sydow 1992; i.Ü. Schreyögg 2003, Kap. 
5). Theoretisches Erkenntnisinteresse ist v.a. die Auflösung und Verschiebung von Or-
ganisationsgrenzen und die Auseinandersetzung mit der Idee einer „grenzenlosen“ Or-
ganisation (vgl. Schreyögg & Sydow 2001; Picot et al 1998; i.Ü. Schreyögg 2003, 90f.). 
In Abgrenzung von der Annahme einer grenzenlosen Organisationsnetzwerks startet 
die vorliegende Arbeit von der Prämisse der Emergenz des institutionellen Netzwerks. 
Hier wird die Perspektive auf das komplexe System mit einer eigenständigen Netzwerk-
identität und seine intersystemische Funktion in den Vordergrund gestellt. Allerdings 
wird diese Netzwerkidentität in hohem Maße durch die Partnerstruktur reguliert und 
innerhalb der Netzwerkstrukturen herrscht – so die hier verfolgte Annahme – weiterhin 
das Primat der Eigenlogiken der Muttersysteme, und damit diskrete Grenzberei-
che der Handlungsorientierungen, vor. Die Idee einer grenzenlosen Organisation wird 
nicht geteilt. Vielmehr wird von einem multifunktionalen resp. polykontextural geprägten 
Organisationskollektiv ausgegangen. Grenzenlosigkeit würde in antagonistischen Ko-
operationen ein kollektives Handeln unwahrscheinlich werden lassen (vgl. Kap. 2.1 und 
Kap. 3.5).  
In Analogie zu den wirtschaftswissenschaftlichen Erkenntnissen, insbesondere der 
Theorie interorganisatorischer Beziehungen, wird die Entwicklung einer Netzwerk-
identität (Grenzziehung) als dynamischer Prozess verstanden, die zwar selbstreferen-
ziell aus Kommunikations- und Entscheidungsprozessen in der sozialen Interaktion zwi-
schen den Akteuren im Netz (Autonomie und Selbstreferenz) entsteht, zugleich aber von 
turbulenten Umweltentwicklungen beeinflusst wird. Einflussreich für die Perspektive 
einer (relativen) Umweltorientierung sind vor allem Erkenntnisse des Interessengrup-
pen resp. Stakeholder-Ansatzes (stellv. Freeman 1984; Cyert & March 1963 beide 
zit. in Schreyögg 2003, 321f.) und der institutionellen Organisationsansätze. Gemein-
samer Nenner ist die Annahme einer „sozialen Einbettung“ (Granovetter 1985) der Or-
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ganisations- resp. Netzwerkprozesse, demzufolge das Netzwerkhandeln und interne 
Entscheidungsprozesse sowohl von den Kontexten der Muttersysteme der involvier-
ten Akteure wie auch von weiteren externen Anspruchsgruppen beeinflusst werden. 
Systemtheoretisch wird dieser Einfluss vor allem dann relevant, wenn „Informationen 
und Energie“ (Willke 1993; vgl. Kap. 2.1) im System benötigt werden, um die entschei-
dungskritische Leistung des Organisationsnetzwerks erbringen zu können. Organisatio-
nen gehen in dieser Annahme Kooperationen und Vernetzungen immer dann ein, wenn 
bei bestehender Ressourcenknappheit die interne Redundanz, Notfallaggregate oder 
Reservelager im System nicht genügen (vgl. Luhmann 2000a, 18, 353-358; 1984, 
252f.). Das Primat der Autonomie wird folgerichtig durch das Primat der Interde-
pendenz ersetzt, wenn für die Bestandssicherung weiche Steuerungsmechanismen wie 
Information, Kommunikation und Wissen und eine externe Ressourcensicherung zwin-
gend notwendig sind. Damit wird in Luhmannscher Diktion ein Erklärungsansatz für die 
Genese und Funktionsweise von interorganisationalen Kooperationen und Vernet-
zungen konstatiert, der zumindest für den Fall der Ressourcenknappheit im RDA der 
neueren Organisationstheorie systematisch ausgearbeitet worden ist (Pfeffer & Salancik 
2003; Pfeffer 1997). Kernannahme im RDA ist – in Anlehnung an Annahmen der sozia-
len Austauschtheorie und der Prämisse der Kontextabhängigkeit – die relative Abhän-
gigkeit der Organisation von der Umwelt. Sobald eine Umweltorganisation entschei-
dungskritische Ressourcen kontrolliert, die für die eigene Leistungserstellung relevant 
sind, ist zwangsweise eine Austauschbeziehung zu diesen Ressourcenträgern in der 
Umwelt (Stakeholder) notwendig. Diese Interdependenzbewältigung kann über ein ver-
tikales oder horizontales Verbundsystem hergestellt werden (vgl. Pfeffer & Salancik 
2003, 8ff, 43, 258). Der Grad, in dem dieser Leistungsaustausch zu einem Machtgefälle 
in Form einer Ressourcenabhängigkeit wird, hängt von drei Dimensionen ab:  
1)  von der Relevanz der Ressourcen, über die andere verfügen;  
2)  von dem Ausmaß der benötigten Ressourcen für die eigene Leistungsproduktion  
3)  und von Existenz/Nichtexistenz alternativer Ressourcengeber am Markt.  
Empirisch konnte beachtet werden: je bedeutsamer die Ressourcen, die ein Akteur in 
das System einbringt, desto größer auch sein/ihr Einfluss und desto zentraler seine/ihre 
Stellung im Netzwerk (vgl. Héritier 1993, 433). Der RDA eröffnet damit eine an sys-
temtheoretische Denkkonstruktionen anschlussfähige, aber praxisorientierte Erklärung 
für die Entstehung interorganisationaler Netzwerke, auf die auch Luhmann in 
seinem letzten Werk rekurriert (vgl. Luhmann 2000a, 407). Ressourcen-Abhängigkeit 
generiert auf der Inputseite (Ressourcengeber) wie auf der Outputseite (Abnehmer-
seite) eine Reihe von Unwägbarkeiten und Ungewissheiten, über die die Effizienz des 
täglichen Leistungsvollzuges der Organisation eingeschränkt und die Planung zukünfti-
ger Aktivitäten behindert werden kann. Zur Sicherung des eigenen Bestandes ist die 
Organisation daher bestrebt, die Unsicherheiten, die aus wechselnden Umweltansprü-
chen und daran gebundene Dynamiken entstehen, soweit als möglich beherrschbar zu 
machen. Über den Aufbau kooperativer Beziehungen zu den ressourcenkritischen Sys-
temen können die eigenen Strukturen flexibilisiert, erweitert und v.a. besser einschätz-
bar gemacht werden, weil die Akteurkonstellation von einer Konstellation wechselseiti-
ger Beobachtung zu einer Konstellation wechselseitiger Verhandlung wird (vgl. i.Ü. 
Schimank 2000b). 
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Netzwerkbildung kann vor diesem Hintergrund als strategische Notwendigkeit er-
klärt werden, um unter den Bedingungen hoher und dynamischer Umweltkomplexität 
und eines gesteigerten Wettbewerbdrucks  
1)  die Handlungsfähigkeit im System zu erhöhen,  
2)  Unsicherheiten besser kontrollierbar zu halten,  
3)  die Umweltabhängigkeit zu minimieren und  
4)  die Problem- und Leistungsfähigkeit im System reflexiv zu erhöhen (vgl. Baecker 
1999, 144; Mayntz, 1993b, 39).  
Im Mittelpunkt der kooperativen Interaktionsbeziehungen steht in der Perspektive des 
RDA weniger die Ressourcenkonfigurationen der einzelnen Organisationen, als vielmehr 
die Ressourcenallokation im interorganisationalen Kontext, d.h. auf Ebene des 
komplexen Systems Netzwerk bzw. Kooperation (vgl. Schreyögg 2003). Das Ressour-
cen-Dependenz Theorem liefert damit einen Erklärungsansatz dafür, warum Organisati-
onen sich trotz Partikularinteressen und eigennützigem Verhalten überhaupt auf Ko-
operationen mit gemeinsamen Zielsetzungen einlassen und freiwillig auf ein Stück ihrer 
Autonomie verzichten: der Grund ist ihre wechselseitige Abhängigkeit (vgl. Logsdon 
1991, 23ff zit. in Brockhaus 1996, 63f.).  
Wichtige Implikation für die Netzwerkanalyse ist, dass aus der divergierenden Ressour-
cenlage, die die Akteure in die Netzwerkarbeit einbringen (z.B. Wissen, Geld, Macht, 
Sozial- und Humankapital) je nach Entscheidungskontext und Entscheidungssituation 
Asymmetrien und eine variable Einflussdominanz in Entscheidungsprozessen der Netz-
werkarbeit entstehen lassen kann. Diese Erkenntnis, die im politischen Entscheidungs-
Prozess-Ansatz bereits behandelt und spezifiziert wurde, ist für die Rekonstruktion einer 
antagonistischen strukturieren Netzwerkarbeit besonders relevant, weil auf der Basis 
variierender Einflussdominanzen, auch die divergierenden  Handlungsprimate der Ak-
teure je nach Entscheidungskontext relevant werden können: So greift die erwerbswirt-
schaftliche Logik als handlungsleitendes Primat, immer dann, wenn der Mittelzufluss 
gefährdet ist und eine verstärkte Sponsorenakquise notwendig ist. Eine Gemeinwohlori-
entierung und effektive Arbeit im Sinne sozialpolitischer Zielsetzung wird relevant, wenn 
öffentliche Drittmittelgelder zur Bestandssicherung herangezogen werden müssen, oder 
aus einer zivilgesellschaftlichen Perspektive ist die Zielgruppenorientierung und Wertori-
entierung im Handeln relevant, wenn diese z.B. für Förderer aus der Zivilgesellschaft als 
Basisprämisse für ihre Spende zu Grunde gelegt werden. So kann die gleiche Netzwerk-
arbeit nicht nur die Bedarfe verschiedener Stakeholder oder Shareholder im System 
parallel decken, sondern je nach Netzwerkphase und Netzwerkstabilität können – voll-
kommen legitim – eher ökonomische, öffentliche oder solidarisch-wertorientierte Hand-
lungslogiken relevant werden. Gleiches gilt auch für die teilsystemische Differenzierung, 
da je nach Entscheidungskontext und Entscheidungssituation eher die „Wahrheit“ (wis-
senschaftliche Ergebnismessung), advokatorische Prämissen (Rechtssystem) relevant 
sind, eine Ausrichtung auf sportliche Handlungsprämissen oder das helfende Handeln 
der Jugendhilfe relevant werden kann. So hat je nach Entscheidungskontext in einer 
dezentral gesteuerten Netzwerkarbeit jede/r Experte/Expertin in den für ihn oder sie 
entscheidenden Situationen auch eine relative Entscheidungsmacht, weil er oder sie 
über die hierfür notwendigen Ressourcen verfügt. 
4 NETZWERKE    
                                                              
 
 189
Die Ressourcenlage im System entscheidet über die Leistungsfähigkeit des sozialen 
Konstrukts Netzwerk. Ressourcen werden in diesem Zusammenhang umfassend defi-
niert und bezeichnen neben finanziellen Mitteln auch Informationen und Wissenslagen, 
Humankapital (Kernkompetenzen, Fachwissen, Management-Know-How etc.), die zeit-
weise Freistellung von Arbeitskraft und sozialem Kapital (ehrenamtliches Engagement) 
wie auch Vernetzungskontakte. Die Ressource Vernetzungskontakte stellt eine es-
sentielle strukturelle Eigenschaft der Netzwerkarbeit dar, die gerade für den politischen 
Netzwerkkontext höchst bedeutsam ist, weil über informelle Vernetzungen zu sog. Lo-
cals und Cosmopolitans der kommunalpolitische Einfluss erweitert werden kann (vgl. 
Kap. 3.6). Diese Erkenntnisse gehen auf Studien von Granovetter (vgl. 1974; 1973) 
zurück. Unterschieden werden strong ties und weak ties der Vernetzung. Die Macht 
der Locals gründet sich im Zugang zu strong ties, d.h. zu einem dicht geknüpften 
Netzwerk von diffusen, aber weitreichenden Kommunikations-, Informations-, Vertrau-
ens- und Unterstützungsbeziehungen im Kommunalraum. So haben z.B. Verwaltungs-
akteure über die eigenen hierarchischen Arbeitsstrukturen oftmals Einfluss auf Human-
kapital von Mitarbeiter/- innen auf der kleinräumigen Ebene und können über eine kos-
tenfreie Vernetzung die Arbeitskapazität des Netzwerks erhöhen und den strategischen 
Handlungsspielraum der Netzwerkarbeit erweitern. Die kollektiven Struktureigenschaften 
dieser strong ties sind z.B. geteilte Werte oder solidarische Verpflichtungen; 
diese sind z.B. in regionalen Netzwerkbildungen relevant, in denen der funktionale 
Raum (z.B. Sozialraum) zum geteilten Wert wird. Das klassische Konzept der Gemein-
wesenarbeit basierte auf dieser Form der Vernetzungsarbeit; soziale Dienstleistungs-
netzwerke im Sozialraum sind das zeitgenössische Pendant, das politisch u.a. durch die 
Implementierung von Stadtteilkonferenzen, fachübergreifenden Arbeitskreisen und ei-
nem Quartiermanagement gestützt wird (vgl. Kap. 6.1; 6.2). Dem gegenüber gründet 
sich die Macht der Cosmopolitans auf der Basis lockerer, indirekter, spezifischer Inter-
aktionsbeziehungen, den sogenannten weak ties. Häufig wird über weak ties eine in-
formelle und konkurrenzlose Transaktion von knappen Gütern (z.B. Sponsoringgelder 
aus der Wirtschaft) reguliert. Auch in dieser Ressource liegt ein großes Potenzial für 
Netzwerkarbeit. Im Untersuchungsgegenstand stellt dies einen wesentlichen Baustein 
der Planungsstrategie für eine kollektive Wohlfahrtsproduktion in Zeiten knapper öffent-
licher Kassen dar.20  
Netzwerkarbeit ist allerdings nicht nur im Hinblick auf die Ressourcensicherung und die 
Erfüllung interner wie externer Anspruchslagen ein überaus anspruchsvoller Prozess. 
Weitere Voraussetzungen für ein effektives und effizientes Netzwerkhandeln werden in 
Anlehnung an die Erkenntnisse zum Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht von Barnard mit Blick 
auf die Akteurzusammensetzung über die Interorganisations- und Kollaborationstheorie 
resp. Collaboration-Ansatz (Gray & Wood 1991; Gray 1989; 1985) ausgearbeitet. Die 
Leistungsfähigkeit des Netzwerks ist dieser Annahme folgend in hohem Maße abhängig 
von dem Leistungspotenzial der Akteure im Netz. Folgende Implikation sollten bei der 
Auswahl der Kooperationspartner beachtet werden (ebd.): 
                                           
20 Granovetter arbeitet für den Untersuchungszusammenhang der Job-Suche in der Wirtschaft heraus, 
dass weniger die strong ties (feste Kopplungen), als vielmehr die weak ties erfolgversprechende Ver-
netzungskontakte zu Dritten bieten.  
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1)  Die Konstellation sollte eine homogene inhaltliche Struktur aufweisen, die 
über ein gemeinsames Thema oder ein geteiltes Feld der Problembearbeitung 
hergestellt werden kann (Issue-Bezug). 
2)  Ein wesentliches Struktur- und Prozessmerkmal sollten gemeinsame 
Erfahrungen in der Kooperationsarbeit, wechselseitig vorhandenes Vertrauen 
und bereits bestehende Kooperationsbeziehungen sein. 
3)  Das kooperativ zu bearbeitende Problem sollte aus verschiedenen Perspektiven 
und mit je spezialisierten Kenntnissen bearbeitbar sein, um eine kooperative 
oder komplementäre Sicht auf die Problemlösung generieren zu können.  
4)  Die Zusammenarbeit sollte Synergien, einen qualitativen Mehrwert und damit 
Emergenz hervorbringen (Innovation, Problemlösungsfähigkeit). 
Weiterhin relevant sind Erkenntnisse aus dem Organisations-Kultur-Ansatz (v.a. 
Schein 2004; auch Child & Faulkner 1998 und Hofstede 1997 beide zit. in Pfeiffer 2004, 
82ff) sowie Ansätze, die sich mit komplexen Organisationen als lernende Systeme und 
dem Wissens- und Changemanagement als Teilbereiche des Organisationswan-
dels auseinandersetzen (v.a. Hanft 1996; Lehner 1996; Prange 1996; i.Ü. Schreyögg & 
Conrad 1996; Senge 1996 und Staehle 1991; Sydow & van Well 1996; Schreyögg & 
Conrad 1996; Agyris & Schön 1978; i.Ü. Schreyögg 2003, 508-564). Gemeinsamer Aus-
gangspunkt dieser Ansätze ist die Organisationskultur. Für den vorliegenden Kontext 
der Netzwerkarbeit ist die Grundannahme einflussreich, dass jeder Akteur in der organi-
sierten Vernetzung geprägt ist von der Organisationskultur im Muttersystem. Eine ge-
teilte Netzwerkidentität kann nur über eine geteilte Netzwerkkultur entstehen; Vor-
aussetzung für die Entstehung einer geteilten Netzwerkkultur ist die Koordination und 
Integration von kulturellen Divergenzen. An dieser Stelle sei auf die Ausführungen in 
Kapitel 2.3 verwiesen, in denen die Bedingungen für erfolgreiches strategisches Handeln 
in komplexen Systemen rekapituliert werden (vgl. Scharpf 2000).  
Auf Basis der beschriebenen theoretischen Ansätze zur Kollaborations- und Netzwerk-
forschung (v.a. Gray 1989, 26-54; auch Gray 1985, 912; auch Wood & Gray 1991) wer-
den drei empirisch nachgewiesene Umfeldbedingungen identifiziert, die das Entstehen 
von Kooperation zwischen verschiedenen gesellschaftlichen Akteuren fördern können 
(vgl. Brockhaus 1996, 85-91): 
1. die zu bearbeitende Problematik muss von möglichst allen Akteuren als Krise 
wahrgenommen werden, 
2. je komplexer das Problem erscheint, desto eher wird die Notwendigkeit einer 
kollektiven Lösung erachtet, 
3. die bisherigen Lösungsansätze führten nicht zum erhofften Ziel.  
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Vielfalt der divergierenden Kul-
turen, Erfahrungshorizonte, Wahrnehmungen und Deutungsmuster der Akteure in kom-
plexen Konstellationen in eine kognitive Konvergenz  (i.S. einer geteilten Zielorien-
tierung) überführt werden müssen (vgl. Scharpf 2000, 107; auch Kap. 2.3). Vorausset-
zung hierfür sind wechselseitige Kommunikations-, Lern- und Wissensaustauschprozesse 
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der Akteure (vgl. Prange 1996).21 Kernvoraussetzung für die Schaffung einer kognitiven 
Konvergenz ist eine geteilte Situationsdeutung der zu bearbeitenden Problemlage. 
Auf dieser Basis können die teilsystemische Sichtweisen in eine umfassende Rationalität 
überführt werden. Nicht nur soziale und sachliche Dimensionen, sondern auch verschie-
dene Zeithorizonte der Akteure können so im System – ganz im Sinne einer Präferenz-
integration – zusammengeführt und Partikularinteressen im Sinne des sozialen Opti-
mums überwunden werden (vgl. Mayntz & Scharpf 1995a, 54).  
Auf Grundlage der Annahmen des RDA können die Funktionsweise, Entscheidungspro-
zesse und Dynamiken der Netzwerkarbeit im Rekurs auf die Ressourcenlagen im Netz-
werk und damit auf potenzielle Asymmetrien der Netzwerksteuerung erklärt werden. Die 
Erkenntnisse  der Forschungen zur Organisationskultur hingegen spannen die notwen-
dige Ausgangsfolie, um kulturelle Divergenzen und divergierende Zielsetzungen über die 
Konzepte der kulturellen Konvergenz und der Präferenzintegration integrativ fassbar zu 
machen. An dieser Stelle schließt sich der Kreis zum politischen Entscheidungs-Pro-
zess-Ansatz (vgl. Kap. 3.3.4.2) und dem analytischen Rahmenmodell der Akteur-
Struktur-Dynamiken (vgl. Kap. 2.3): die theoretischen Annahmen dieser Ansätze 
erlauben die Rekonstruktion von einflussreichen Teildimensionen wie Interessenlagen, 
Ressourceninput und handlungsleitenden Primaten der Entscheidungsprozesse in der 
Netzwerkarbeit in einem Mehrebenmodell.  
Teilsystemische Handlungsorientierungen, Institutionelle Ordnungen und Akteurkonstel-
lationen werden somit zu einflussreichen Strukturdimensionen, die den Erfolg oder Miss-
erfolg einer vernetzten Interdependenzbewältigung und kollektiven Problemlösung (z.B. 
in Form einer integrierten sportbezogenen Jugendsozialarbeit im Kommunalraum) mit-
prägen. Über die Entscheidungs-Prozess-Perspektive und den ASD können diese Struk-
turen und Dynamiken angemessen im Mehrebenenmodell analysiert werden. 
4.5 Synthese: Charakteristika und Wesensmerkmal von institutionellen  
       Netzwerken  
„There is and can no longer be any a priori assumption of a cru-
cial, central, hegemonic actor, which is ultimately determinant or 
only significant or even simple present in all kinds of networks” 
(Marin & Mayntz 1991, 17). 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass institutionelle Netzwerkarbeit   
– als Phänomen der Moderne – im Gesellschaftsmodell von Niklas Luhmann zwi-
schen der Interaktions- und Gesellschaftsebene, oberhalb der Organisationssysteme zu 
verorten sind: sie basieren auf der Interaktion zwischen korporativen Akteuren (Organi-
sationssysteme); das Resultat dieser Interaktionen ist Ausdruck für gesellschaftliches 
Handeln und gesellschaftliche Lernprozesse (Gesellschaftssystem). Institutionelle Netz-
werke sind ein. In der zeitgenössischen reflexiven Moderne werden die jeweiligen Vor-
teile der gesellschaftlichen Koordinationsmechanismen Markt und Organisationen ge-
nutzt und in eine komplexe Struktur überführt: so nutzen und bewahren Netzwerke  die 
relative Autonomie und das Spezialistentum der korporativen Akteure und überführen 
                                           
21 Dieser Aspekt der intersystemischen Lernprozesse und Rückwirkungen der Netzwerkarbeit auf die 
Muttersysteme wird in der vorliegenden Arbeit nicht weiter verfolgt; damit wird zugleich Forschungs-
bedarf aufgeworfen. 
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diese in reflexiv aufeinanderbezogene integrierte Handlungskonzepte und kollektive 
Lösungsstrategien. Diese dienen der Bearbeitung von (hyper)komplexen Herausforde-
rungen, die im Zuge der Modernisierung und als negative Externalitäten des Differen-
zierungsprozesses entstanden sind. Das avisierte Ziel institutioneller Netzwerkarbeit ist 
eine erhöhte Problemlösungs-, Integrations-, Wettbewerbs- und/oder Innovationsfähig-
keit. Nur so kann gewährleistet werden, dass Akteure in der zeitgenössischen hochkom-
plexen und dynamischen Moderne auch weiterhin leistungsfähig, reflexiv aufeinander 
bezogen und effektiv am (politischen, wirtschaftlichen und/oder sozialen) Markt agieren.  
Strukturell sind institutionelle Netzwerke charakterisiert durch a) eine eher 
horizontale Interaktionsstruktur, b) lose Kopplungen und c) die Doppelkonstitution aus 
intermediärer Tiefenstruktur und Emergenz. Sie funktionieren auf der Basis einer Ver-
handlungslogik. Als soziale Innovation kann in ihren Strukturen das Autonomie-Interde-
pendenz-Problem der gesellschaftlichen Teilsysteme über die Zusammenarbeit korpora-
tiver Akteure kontext-, raum- und problembezogen überwunden werden. Dies erfolgt 
meist in Form einer dezentralen Selbstorganisation (horizontale Integration), die aber – 
je nach Kontext – auch hierarchisch kontextgesteuert werden kann (vertikale Integra-
tion). Notwendige Voraussetzung für eine erfolgreiche Netzwerkbildung und Netzwerk-
arbeit sind prinzipiell die Selbstorganisations- und Handlungsfähigkeit der beteiligten 
(korporativen) Akteure wie auch ein Mindestmaß an Kooperationsfähigkeit und Koope-
rationswilligkeit. Diese voraussetzungsvollen Eigenschaften werden in hohem Maße von 
historisch bedingten Pfadabhängigkeiten und der je spezifischen Konstellation und Be-
ziehung zwischen den Akteuren beeinflusst. Das Zusammenwirken in antagonistisch 
strukturierten Akteurkonstellationen ist in der Regel durch Dissens, Konflikt und 
manchmal auch Wettbewerb geprägt. Diese Aspekte können eine Bereicherung (Steige-
rung der Innovationsfähigkeit), in anderen Kontexten aber auch eine prinzipielle Gefähr-
dung des positiven Erfolges der Netzwerkarbeit bedeuten. Das Maß dieser Riskiertheit 
einer erfolgreichen Netzwerkarbeit kann allerdings durch positive und negative Koordi-
nationsmechanismen mehr reguliert und minimiert werden. 
Im Kaleidoskop der real existierenden Netzwerke können analytisch verschiedene 
Netzwerktypen unterschieden werden. Einflussreiche Differenzierungsdimensionen, 
welche die Netzwerkarbeit prägen, sind u.a. die Zahl der Akteure, die Handlungs-, 
Strategie- und Kooperationsfähigkeit der beteiligten Organisationen, der Charakter der 
Interaktionsbeziehung, die kooperativ, wettbewerblich oder komplementär geprägt ist, 
und z.B. durch „weak ties“ oder „strong ties" bzw. Cosmopolitans oder Locals (vgl. Gra-
novetter 1973) aktiviert werden kann. Weiterhin relevant sind verschiedene Interakti-
ons- und Entscheidungsstile, die von den handelnden Akteuren aus der Mutterkultur in 
die Netzwerkarbeit hineingenommen werden, sowie die Dichte der Vernetzung, die z.B. 
über die Existenz von strukturellen Löchern oder durch eine umfassende Vernetzung 
aller Akteure untereinander charakterisiert sein kann. Weitere für den vorliegenden 
Kontext relevante Unterscheidungsdimensionen sind die Bezugsebene der Netzwerk-
arbeit, die Kopplungsstruktur, der Grad der wechselseitigen Abhängigkeit, die struktu-
relle Symmetrie und Asymmetrie, die strategische und/oder regionale Ausrichtung der 
Netzwerkarbeit sowie funktionale Unterscheidungsmerkmale, die durch den je teilsys-
temisch geprägten Handlungskontext, die dominanten Handlungslogik der Akteure wie 
auch eine emergente Netzwerkfunktion geprägt sein können. Diese dimensionale Un-
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terteilung ist rein analytischer Natur, da die Teildimensionen in Wirklichkeit oft eng mit-
einander verwoben sind und sich wechselseitig beeinflussen. 
Aus differenzierungstheoretischer Perspektive können drei funktionale Proto-
typen institutioneller Netzwerke unterschieden werden, deren Handlungs- und Steuer-
ungslogik an den je sektoral geprägten Kontext, in dem sie wirksam werden, eng rück-
gebunden ist:  
1. Unternehmensnetzwerke in der Wirtschaft, die meist von einem fokalen Akteur 
strategisch gesteuert werden. Sie dienen der Minimierung der Transaktionskosten 
zwischen den Unternehmen und werden in den Dienst der Steigerung der Innova-
tions- und Wettbewerbsfähigkeit gestellt (=> Erwerbslogik).  
2. Intersektorale politische Netzwerke werden als prozedurale Steuerungsform 
für politische Planungs- und Entscheidungsprozesse eingesetzt, um Markt- und 
Staatsversagen sowie politische Defizite der Gesellschaftssteuerung in der poly-
zentrischen Gesellschaftsordnung zu kompensieren. Sie sind intersektoral zusam-
mengesetzt und als „self-coordination in the shadow of hierarchy“ (Scharpf 1993b; 
auch 1993a, 18) gestaltet: die Selbstregulierung der zivilgesellschaftlichen Akteure 
und eine politische Kontextregulierung sind integrativ gekoppelt. Prozedurale 
Kommunikations- und Wissensaustauschprozesse (=> Verhandlungslogik) werden 
vom politischen Akteur moderiert und integrierte Sozialpolitiken sind hierbei ge-
meinwohlorientiert ausgerichtet. In diesem Netzwerktypus werden intersektorale 
Querschnittspolitiken, und damit – idealtypischer Weise –kostengünstige und in-
tegrierte Handlungskonzepte für eine plurale Wohlfahrtsproduktion und Gesell-
schaftsintegration entwickelt. Ziel ist es, neben effektiven und effizienten Lösun-
gen zur Gesellschaftssteuerung, v.a. eine breite zivilgesellschaftliche Akzeptanz 
und Legitimation für die kollektiven Sozialpolitiken zu erlangen.  
3. Regionale soziale Dienstleistungsnetzwerke im Dritten Sektor sind inter-
sektoral und/oder intersystemisch strukturiert und funktionieren in höchstem Maße 
dezentral selbstorganisiert. Als Töchter des New Public Management der 90er und 
des ‚Aktivierenden Staats’ der 2000er (vgl. Kap. 6.1) werden sie als leistungsfähige 
Alternative zur Bearbeitung von Problemlagen unter Nutzung und Bündelung der 
vor Ort vorhandenen Ressourcen eingesetzt.  
Allen Netzwerktypen liegt prinzipiell ein governance-mix zu Grunde, in dem allerdings 
die jeweiligen funktionalen (Sektor-) Kontexte zumeist das Primat der Handlungskoordi-
nation bestimmen. Im 21. Jahrhundert werden intersektorale Policy Netzwerke 
zunehmende im Mehrebenenmodell konzipiert: Hierbei wird das strategische Policy-
Making von intersektoralen Policy-Netzwerken mit den besonderen Kräften und Leis-
tungspotenzialen der regionalen Dienstleistungsnetzwerke gekoppelt, wobei letztge-
nannte auf der Basis einer sozialpolitischen Strategie angesteuert und über Ressourcen 
und Rahmenkonzepte aus der Politik top down kontextreguliert werden (vgl. Messner 
1996a; van Santen & Seckinger 2003; Aderhold et al. 2002). Die lokalen oder regionalen 
selbstgesteuerten Netzwerke können somit tendenziell auch Gefahr laufen, von der Poli-
tik für Kosteneinsparungen instrumentalisiert zu werden (Ver.di 2004); zudem sind sie 
auf Grund der großen Heterogenität ihrer Strukturen, der Perspektiven und Zielsetzun-
gen wie auch dem hohen Maß an Informalität prinzipiell immer gefährdete institutionelle 
Arrangements. Diese Riskanz gründet weiterhin in ihrer doppelten Einbindung, zum 
Einen in lokale Idiosynkrasien, d.h. die besonderen Potenziale, Problem- und Ressour-
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cenlagen vor Ort, zum anderen in die (politisch motivierte) kommunale Gesamtstrategie 
(vgl. Groß et al. 2005;  van Santen & Seckinger 2005a; 2005b; Burchard & Förster 
2004; Grimm et al. 2004; vgl. Kap. 6.2). 
Die für die Analyse relevanten Typen ‚intersektorale Politiknetzwerke’ (strategisches 
Netzwerk) und intersystemische ‚regionale Dienstleistungsnetzwerke im Dritten Sektor’ 
(operatives regionales Netzwerk) basieren auf dem Kernprinzip einer antagonistischen 
Kooperation. Diese ist charakterisiert durch den Zusammenschluss relativ autonomer, 
korporativer Akteure mit divergierenden, aber interdependenten Interessenla-
gen. Die Divergenzen zwischen den Akteuren können allerdings strategisch über Koor-
dination auf ein gemeinsames Ziel ausgerichtet werden. Im Hinblick auf ein kollektives 
gesellschaftliches Handeln (Makro-Ebene) ist daher grundlegend, dass die strategische 
Ausrichtung auf eine kollektive Zielerreichung zugleich das „Thema der Interaktion“ 
(Héritier 1993b, 433) ist. Diese kann nur auf der Basis von wechselseitigem Vertrauen, 
einer geteilten Problemsicht, einer gemeinsamen Netzwerkrationalität (kollektive Mis-
sion) und von Win-Effekten für alle Partner im kollektiven Netzwerksystem erreicht wer-
den.  
Auf der Ebene des emergenten Netzwerks (Meso-Ebene) ist die Interdependenz der 
Partner rückgebunden an die entscheidungskritischen Ressourcen, die für die Er-
reichung des kollektiven Outputs benötigt werden. Diese sind unterschiedlich auf die 
Netzwerkpartner verteilt, werden im Netzwerkverbund gebündelt und im horizontalen 
Kommunikations- und Aushandlungsprozess sinnvoll aufeinander bezogen (=> Verhand-
lungslogik). Die Ressourcenverteilung und die je divergierende Zentralität der Akteure 
im System kann zu strukturellen Asymmetrien in Entscheidungsprozessen führen, 
die z.B. in einseitigen Einflussdominanzen des Hauptfinanziers der Netzwerkarbeit zum 
Ausdruck kommen. Einflussdominanzen können im Verlauf der Netzwerkarbeit zu 
Machtstrukturen werden. Dies muss allerdings nicht zwingend passieren, da die jewei-
lige Relevanz einzelner Ressourcen im Netzwerkkontext situationsbedingt variieren 
kann. Es wird grundsätzlich angenommen, dass prinzipiell jeder Partner im Netzwerk 
über strategische Ressourcen verfügt, die entlang unterschiedlicher Entscheidungssitua-
tionen situationsbedingt zu der entscheidungskritischen Ressource aufsteigen können 
(z.B. spezifische Wissenslagen zur Qualitätsentwicklung oder Netzwerksteuerung in der 
Wissenschaft, machtvolle Kontextsteuerung über Geld und Recht in der Politik, fachli-
ches Know How oder eine „Blockade- oder Vetomacht“ im Dritten Sektor; vgl. Messner 
1996a, 66).  
Institutionelle Netzwerke definieren ihr Netzwerkziel und ihre Kernfunktion (z.B. Integra-
tionspolitik für benachteiligte junge Menschen) im Idealfall über kollektive  und koope-
rative Planungs- und Abstimmungsprozesse; diese Dimensionen sind zugleich für die 
Grenzziehung des Netzwerks zu weiteren Umweltsystemen. So ist die Netzwerkidentität 
in hohem Maße mitbestimmt von der Partnerstruktur, den Interessen- und Res-
sourcenlagen im System wie auch von den Interdependenzen und Beziehungsverhält-
nissen zwischen den Partnern. Netzwerkhandeln und Netzwerkentscheidungen werden 
darüber hinaus von verschiedenen Anspruchs- und Akteurgruppen beeinflusst, die als 
interne und externe Stakeholder einen mehr oder minder direkten Einfluss auf die Netz-
werkentwicklung nehmen können. Die Partnerstruktur setzt sich zusammen aus 1) 
Kernakteuren (strategische Entscheidungsträger), die für Grenzziehungen und maßgeb-
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liche Strukturentscheidungen im System verantwortlich zeichnen und 2) den internen 
Anspruchsgruppen, wie z.B. assoziierten oder beratenden Partnern, operativen Koope-
rationspartnern aus dem Sport, der Zielgruppe/ Adressaten resp. Kunden (innere Um-
welt), die nur einen indirekten Einfluss auf strategische Entscheidungsprozesse nehmen 
können. Letztgenannte sind allerdings zugleich die Kernakteure für inhaltliche und fach-
lichen Entscheidungsprozesse. Dieses Spektrum an Akteuren und Partnern wird ergänzt 
durch 3) externe Anspruchsgruppen (z.B. Sponsoren, Fundraiser, Paten, Medien, umlie-
gende Systeme und Wettbewerber am Dienstleistungsmarkt), die den Entscheidungs-
prozess auf Grund der Autopoiesis des Systems nicht direkt beeinflussen können, son-
dern maximal einen irritierenden Einfluss auf das Entscheidungshandeln ausüben (vgl. 
Kap. 2.1). Die jeweilige Einflusskraft bzw. Relevanzzuschreibung, die das Netzwerk die-
sen externen Irritationen beimisst ist in hohem Maße situationsabhängig. So kann z.B. 
Ressourcenknappheit zu einer erhöhten Umweltorientierung führen, weil auch institutio-
nelle Netzwerke vom Zufluss von ‚Ressourcen und Energie’ aus der Umwelt angewiesen 
sind (=>Anschlussfinanzierung). Auch eine schlechte Publicity über die Medien kann zu 
Strukturveränderungen im System führen, sofern daran z.B. ein Imageverlust des Sys-
tems oder relevanter Partner im System rückgebunden ist. Allerdings erfolgen derartige 
‚Reaktionen’ immer entlang der selbstreferenziellen Relevanzen und können somit von 
außen nicht bewusst (steuernd) eingesetzt oder hervorgerufen werden (vgl. Kap. 
2.1.3.2).  
Es ist deutlich geworden, dass koordiniertes und integriertes Netzwerkhandeln das Er-
gebnis von höchst zeit- und arbeitsaufwändigen Willenbildungs-, Kommunikations- und 
Entscheidungsprozessen ist. Netzwerkarbeit ist höchst voraussetzungsvoll und oszilliert 
immer zwischen strukturell bedingten Ambivalenzen. Netzwerke müssen zwischen „zwei 
gleichermaßen ‚unangenehmen’ Alternativen“ (Aderhold 2002, 25) wählen: Sie können 
verortet werden zwischen Differenzierung/Integration bzw. spezialisierter Teilleistung/ 
integrierter Gesamtleistung, zwischen Formalität/Informalität, Autonomie/Interdepen-
denz, Partikularinteressen/Netzwerkinteressen, Strukturierung/Prozessorientierung, Ziel-
orientierung/ Zieloffenheit und zwischen loser und fester Kopplung (vgl. Weber 2005; 
Wetzler et. al 2001a; 2001b). Wie Netzwerkarbeit im einzelnen gestaltet ist und welche 
Koordinations- und Integrationsmechanismen eingesetzt werden, um die Ambivalenzen 
angemessen auszuloten, die Teilleistungen wie auch divergierende Anspruchslagen 
sinnvoll aufeinander zu beziehen und in integrierte Handlungskontexte zu überführen, 
variiert von Kontext zu Kontext, entlang der spezifischen Akteurkonstellation und dem 
jeweiligen Problembearbeitungskontext. Die erfolgreiche Gestaltung von vernetzten 
Mesopolitiken kann daher nur empirisch am Einzelfall bestimmt werden (vgl. Tennyson 
2004; van Santen & Seckinger 2003; Mayntz & Scharpf 1995; Aderhold et al. 2002; vgl. 
Kap. 6 und Kap. 7 zur Spezifizierung des Einzelfalls i.v.A.). 
Im nachfolgenden Kapitel 5 wird auf der Basis der bisherigen theoretischen und empi-
rischen Erkenntnisse die Forschungsfrage ausdifferenziert und das weitere methodische 
Vorgehen skizziert. 
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5. Zwischenergebnisse, theoriegeleitete Prämissen und Methodik 
Mit Blick auf den vorliegenden Forschungskontext, der Koordination und Integration 
einer intersystemischen Netzwerkarbeit einer sportbezogenen Jugendsozialarbeit im 
Kommunalraum, wird sowohl in der sozial- und sportwissenschaftlichen Jugendfor-
schung, in der Jugendpolitik und in der Netzwerkforschung ein umfassender For-
schungsbedarf mit Blick auf folgende Dimensionen konstatiert (vgl. zusf. The Partnering 
Initiative 2006; Rittner & Breuer 2004; Schmidt et al. 2003; BMFSFJ 2005b; 2002;  
Krüger 2002; Weyer 2000b; Mayntz & Scharpf 1995). Es fehlen 
¾ theoriegeleitete Ansätze im interdisziplinären Design,  
¾ Triangulationen von Theorien, Methoden und Perspektiven, 
¾ Analysen im Mehrebenenmodell, die gleichermaßen makro-, meso- und mikro-
soziologische Elemente der Zusammenarbeit berücksichtigen, 
¾ Untersuchungen, die über die formale und damit strukturelle Netzwerkanalyse hin-
aus auch eine Prozessperspektive auf den Untersuchungsgegenstand einnehmen 
(qualitative Netzwerkanalyse), 
¾ Untersuchungen zur lokalen Mehrebenen-Governance  der Netzwerkarbeit, 
¾ Untersuchungen, die sich mit dem Thema der Koordination von intersystemi-
scher Netzwerkarbeit im Allgemeinen und an der Schnittstelle Sport, Politik und 
Jugendhilfe im Besonderen auseinander setzen. 
Diese Forschungsdefizite liegen der vorliegenden Arbeit als handlungsleitende Aus-
gangsprämisse zu Grunde. Entsprechend wird zur Bildung von Modulen für eine Groun-
ded Theory (vgl. Kap. 1.2) deduktives und induktives Vorgehen in einem iterativen 
Forschungsprozess kontinuierlich aufeinander bezogen (vgl. Abb. 5-1.1) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 5-1.1: Forschungsdesign: iterativ – interdisziplinär – fallstudienorientiert 
Quelle: Eigene Darstellung (vgl. Abb. 2-1.1; auch Mayring 1999; Eisenhardt 1989, 533) 
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So wird gewährleistet, dass – trotz fehlender Einheitstheorie – ein umfassendes Theorie-
verständnis mit Blick auf intersystemische organisierte Vernetzung entwickelt und der 
komplexe Untersuchungsgegenstand über theoriegeleitete Prämissen und Frage-
stellungen selektiv eingeschränkt wird. Die Fragen werden allerdings zugleich offen 
genug konzipiert, um Raum für eine explorative Annäherung an den Untersuchungs-
gegenstand und eine induktive Rekonstruktion der relevanten Elemente der teilsyste-
misch geprägten Eigenarten und institutionellen Besonderheiten der vorliegenden Netz-
werkkonstellation und –arbeit im konkreten Fallbeispiel zu gewährleisten. Im theoreti-
schen Teil (B) wurde zunächst eine multidisziplinäre Sichtweise auf den Untersuchungs-
gegenstand eingenommen: so konnten relevante Erklärungsmodule aus der Systemthe-
orie, dem Akteurzentrierten Institutionalismus, Erkenntnisse der soziologischen, be-
triebswirtschaftlichen und politikwissenschaftlichen Organisations- und Netzwerkfor-
schung wie auch Reflexionen der Dritten Sektor-Forschung gesammelt und z.T. inter-
disziplinär aufeinander bezogen werden. Auf dieser breiten Basis konnte ein umfas-
sendes differenzierungstheoretisches Denkgerüst zur intersystemischen Netzwerkfor-
schung zusammengeführt und verdichtet werden, das von den Erkenntnisbausteinen der 
Einzeltheorien und Sichtweisen genährt wird (vgl. Kap. 2-4). 
Auf dieser Grundlage wurde weiterhin ein umfassendes methodisches Analyseraster im 
Mehrebenenmodell erarbeitet (vgl. Abb. 5-1.2), das es erlaubt die Akteur-Struktur-
Dynamiken auch einer komplexen pluralen Wohlfahrtsproduktion angemessen rekon-
struierbar und die interdependenten Meso-Makrobezüge intersystemischer Netzwerke 
systematisch analysierbar zu machen. Das Rahmenmodell stellt bereits das erste Er-
gebnis der vorliegenden Arbeit und einen wesentlichen Baustein für eine Grounded The-
ory  zu intersystemischen Netzwerken im Wohlfahrtspluralismus dar. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 5.-1.2  Erweitertes Modell der AKTEUR – STRUKTUR – DYNAMIKEN im Wohlfahrtspluralismus  
Eigene Darstellung (in Anl. an Schimank 1996, 247; Evers & Olk 1996)  
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Die abgebildeten Elemente sind die für die nachfolgende Analyse relevanten analyti-
schen Leitdimensionen. Im Modell werden Elemente der Systemtheorie (teilsystemische 
Strukturen) mit institutionellen Ordnungen und Akteurkonstellationen des heuristischen 
Modells des Akteurzentrierten Institutionalismus verwoben. Diese werden in den Kontext 
einer pluralen Wohlfahrtsproduktion gestellt. Auf dieser Basis können die Elemente der 
Mikro-, Meso- und Makro-Ebene als Teilelemente für die Analyse analytisch greifbar und 
aufeinander bezogen werden. Auf der Mikro-Ebene wird vom individuellen Akteurhan-
deln abstrahiert und die Rolle der Akteure als Repräsentanten ihrer Mutterorganisation 
rekonstruiert (vgl. Scharpf 2000). 
Der Analyserahmen hat zugleich eine forschungsleitende und eine ordnende Funk-
tion für die differenzierungstheoretische qualitative Netzwerkanalyse (vgl. Burns et al. 
1985; Schimank 1996, 246f.; auch Schimank 2002b; 1996, 241-267; 1992d, 168-173). 
In Anlehnung an dieses Rahmenmodell wird die Netzwerkdynamik als komplexes Be-
dingungsgefüge aus systemimmanenten und kontextbezogenen Einflussfak-
toren und auf der Basis von Handeln und Strukturen rekonstruiert. Eine derart ‚or-
ganische’ und ganzheitlich angelegte Analyseperspektive erlaubt es, auch ‚verdeckte’ 
Strukturen und Prozesse im komplexen Konstrukt sichtbar zu machen und vernetzte 
Interdependenzen (exemplarisch) zu rekonstruieren. Hierbei wird als Vorverständnis 
angenommen, dass die Strukturen und institutionelle Ordnungen prozessual gestaltet, 
und damit veränderlich sind und jeder Zeit über das Akteurhandeln modifiziert werden 
können. Die Rekonstruktion der Netzwerkarbeit muss daher ex post neben der Entste-
hung (Mobilisierung), auch Elemente der Formierung, Institutionalisierung und etwaiger 
Umsteuerungsprozesse einbeziehen. Ziel ist ein selektives Vorgehen der Analyse zur 
Ableitung eines umfassenden Praxiskataloges mit Erfolgsfaktoren für die Koordination 
einer sportbezogenen Jugendsozialarbeit im Netzwerkverbund zwischen Politik, Jugend-
hilfe und (Jugend)Sport.  
Nachfolgend werden die relevanten differenzierungstheoretischen Wissensbestände zur 
Entstehung, Entwicklung und Funktionsweise von Netzwerken aus den teildisziplinären 
Sichtweisen in theoriegeleitete Prämissen überführt (Kap. 5.1). Dies sind bereits Module 
für eine Grounded Theory zur intersystemischen Netzwerkarbeit im Wohlfahrtspluralis-
mus, die zu einem späteren Zeitpunkt – auf der Basis weiterer Forschungen – in ein 
geschlossenes Theoriegebäude überführt werden können. An dieser Stelle liefern sie 
eine erste Synthese und ein differenzierungstheoretisches Basisverständnis für die em-
pirische Fallanalyse. In einem weiteren Schritt werden forschungsrelevante Prämissen 
zusammengefasst, die der theoriegeleiteten selektiven Vorstrukturierung der nachfol-
genden Fallanalyse dienen. Diese Eingrenzung des Forschungsgegenstandes entlang 
relevanter Forschungsdimensionen eröffnet – neben dem ASD-Modell –  einen erweiter-
ten Strukturrahmen für die prinzipiell offene, explorative Rekonstruktion der intersys-
temischen Netzwerkarbeit im Körbe für Köln e.V. (Kap. 5.2). Das Kapitel schließt mit 
einer Übersicht zum methodischen Zweischritt der Fallanalyse, die sich aus einer sozio-
historischen Kontextanalyse und der qualitativen Netzwerkanalyse zusammensetzt und 
den je relevanten Fragen, die es zu beantworten gilt (Kap. 5.3). 
Folgende Teilfragen zur intersystemischen Vernetzung konnten über die Ausfüh-
rungen in Kap. 2.1 bereits auf Grundlage der differenzierungstheoretischen Diskussion 
im Hinblick auf die verschiedenen gesellschaftlichen Ebenen beantwortet werden: 
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¾ Wie kann die Entstehung von interorganisationalen und intersystemischen Netzwer-
ken gesellschaftstheoretisch erklärt werden? (Makro-Ebene) 
¾ Welche Rolle spielen Organisationen im differenzierungstheoretischen Gesellschafts-
modell insgesamt, und für eine intersystemische Zusammenarbeit im Besonderen? 
(Meso-Makro-Ebene) 
¾ Welche Rahmenbedingungen (Strukturen und Prozesse) wirken sich positiv oder 
negativ auf die Netzwerkbildung und auf eine erfolgreiche Netzwerkarbeit  aus? 
(Meso-Ebene) 
Die Antworten werden nachfolgenden als Forschungs-Prämissen formuliert. 
5.1 Differenzierungstheoretische Wissensbestände 
Für das Thema der Koordination und Integration intersystemischer Vernetzung und de-
ren weitere Bearbeitung sind folgende theoretischen Wissensbestände relevant. 
5.1.1 Differenzierungstheorie - Gesellschaftsebene: Systemtheorie 
Systemtheoretischer Hintergrund: Kernannahme ist, dass spezialisierte Teilsysteme 
in der funktional differenzierten Gesellschaftsordnung die Welt nur teilsystemisch auf 
Basis ihrer spezifischen gesellschaftlichen Problembearbeitung beobachten. So können 
sie zwar höchst spezialisiert agieren, sind zugleich allerdings blind für alles Übrige. Diese 
Ambivalenz aus Relevanz/Irrelevanz prägt die zeitgenössische Gesellschaft, die charak-
terisiert ist durch eine hoch spezialisierte gesellschaftliche Problembearbeitung bei ei-
nem zugleich hohen Risiko, negative Externalitäten aus dieser Spezialisierung und relati-
ven Blindheit hervorzubringen. Die autonome Problembearbeitung muss weiterhin an-
schlussfähig an relevante Umweltsysteme gestaltet sein, um die notwendigen Ressour-
cen und Legitimität für die eigene Bestandssicherung im Gesellschaftssystem zu gene-
rieren. So ist ein wechselseitiges Steigerungsverhältnis entstanden, das als Autono-
mie-Interdependenz-Problem bezeichnet wird. Die Teilsysteme sind in ihrer hohen 
Autonomie auf den Ressourcenzufluss aus der Umwelt, konkret auf ‚Energie und Wissen’ 
angewiesen.  
Die systemtheoretische Perspektive liefert konstruktivistische Basisannahmen zur 
‚polyzentrischen Gesellschaftsordnung’. Auf dieser Grundlage können folgende Prämis-
sen als Erklärungshintergrund für die Entstehung, Strukturierung und Funktionsweise 
von (intersystemischen) Netzwerken abgeleitet werden. 
¾ Bewältigung des Autonomie-Interdependenz-Problems: Intersystemische 
Netzwerke sind das angemessene institutionelle Arrangement, um dieses Problem 
und die Interdependenzen zwischen den Teilsystemen reflexiv auf der Meso-Ebene 
zu bewältigen. Dies ist so, 1) weil die Teilleistungen im komplexen System reflexiv 
aufeinander bezogen werden können und 2) weil über diese alternative Form der 
Handlungskoordination die Ressourcen und Teilleistungen der Einzelsysteme gebün-
delt werden können. So kann ein sehr leistungsfähiges institutionelles Arrangement 
zur angemessenen und konstruktiven Bewältigung von Folgeproblemen der Indust-
riemoderne entstehen. 
¾ Autonomie/Orientierungsprimat im Netzwerk: Die Systemtheorie startet von 
der Prämisse des Erhaltes eines uneingeschränkten Primats der Logik des Mutter-
systems und der teilsystemischen Handlungsorientierung (=> ‚Orientierungspri-
mat’), das auch in strukturell gekoppelten Systemen aufrecht erhalten wird (vgl. 
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Nassehi & Nollmann 1999, 145; Luhmann 1997, Bd. 2, 840ff; Willke 2000, 32).1 Der 
Erhalt der teilsystemischen Eigenlogik und Selbstreferenzialität wirkt sich nachhaltig 
auf die Funktionsweise und den Zusammenhalt des Netzwerks aus und muss bei der 
Koordination von Netzwerken systematisch berücksichtigt werden. Diese Annahme 
ist allerdings noch nicht empirisch überprüft worden (=> Forschungsbedarf). 
¾ Interdependenzbewältigung: Die Interdependenz zwischen den Teilsystemen 
kann in intersystemischen Organisationen oder Netzwerken über strukturelle Kopp-
lungen zeitlich und sachlich begrenzt überwunden werden: hierzu bedarf es einer 
geteilten Netzwerkidentität und umfassenden Rationalität, die über Elemente einer 
gemeinsamen Netzwerkkultur hergestellt werden können. 
¾ Netzwerkidentität: Diese muss als ‚Einheit der Vielfalt’ bzw. ‚Einheit der Differenz’ 
(Luhmann 1984, 640) gestaltet werden. Integration muss somit für die polyzentri-
sche Gesellschaft neu definiert werden. Im vorliegenden Kontext kann dies als 
problembezogene Integration von Teilperspektiven und Teilinteressen in der „Insti-
tutionalisierung von Heterogenität“ (Willke 2000, 245) erfolgen. 
¾ Netzwerkrationalität: Systemegoismen und Partikularinteressen können auf der 
Basis einer geteilten Problemsicht auf ein gemeinsames Ziel, eine ‚umfassende 
Rationalität’ (Bendel 1993; Willke 1993), ausgerichtet werden (Netzwerkmission). 
Die emergente Netzwerkrationalität (Teubner 1996; 1992) muss die Partikularinte-
ressen der Teilsysteme hinreichend integrieren. So können zeitlich und sachlich be-
grenzt Partikularinteressen im Netzwerkhandeln den gemeinsamen Netzwerkinteres-
sen nachgestellt werden. 
¾ Netzwerkkultur: Koordinationsinstrumente zur intersystemischen Interdependenz-
bewältigung in Netzwerken sind eine diskussionsfreundliche Kommunikationsstruktur 
und -kultur i.S.v. ‚intersystemischen Diskursen’ (Willke 1993; 1987) und eine gleich-
berechtigte Partizipation der Teilsysteme im Entscheidungs- und Entwicklungspro-
zess. So kann die „Selbstbindung über Partizipation“ (Willke 1993, 58, 70; 1987a, 6) 
erhöht werden. Teilleistungen und Partikularsichten können anschlussfähig aneinan-
der gestaltet werden. 
¾ Netzwerksemantik: Die teilsystemischen Semantiken können in eine ‚Einheits-
semantik’ (Fuchs 1992; Fuchs & Schneider 1995) überführt werden. Der gemeinsa-
me Problembezug oder der örtliche Bezug (z.B. Lebenswelt, Sozialraum, Kommune) 
stellen ein kollektives Bezugssystem, also eine Basis für diese Einheitssemantik dar.  
¾ Reflexive Beobachtungsinstanz/Schnittstellenmanagement: Die Überfüh-
rung der Polyvalenz und Polykontexturalität in geteilte Problemsichten, eine umfas-
sende Rationalität und Einheitssemantiken kann über eine Vermittlungsinstanz 
(Fuchs 1992) moderiert und koordiniert werden, die an den Grenzen des Netzwerks 
verortet ist. Diese Instanz (z.B. Wissenschaft, Berater/in) kann als ‚reflexiver Beob-
achter’ (Luhmann 1984, 645) die ‚Beobachtung der Beobachter“ (Bette 1992d) 
übernehmen. Darüber kann die legitime Indifferenz und eigenlogische Blindheit der 
Teilsysteme reflexiv überwunden werden. Über die Schaffung einer ‚Beobach-
tungsBeobachtungsKultur’ (Bette 1992a) in Netzwerken kann die bounded rati-
onality im System (die begrenzte Informations- und Reflexionsfähigkeit) überwun-
den, Vorurteile zwischen den Systemen können abgebaut und ‚blinde Flecken’ auf-
gedeckt und reflexiv überwunden werden.  
                                           
1 Diese Prämisse steht in Abgrenzung zu Annahmen zur Interpenetration, Entwicklung von Code-Synthesen 
und Ent-Grenzung (z.B. Beck 1993, 67-98, 174f., 189ff; Münch 1995a; 1992; 1991, 172-176, 309-335; 
1986). Hier besteht Forschungsbedarf. 
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¾ Handlungsdruck/Kooperationswilligkeit: Grundlegend für das Einlassen auf 
strukturelle Kopplungen ist, dass die „Nichtidentität von Funktion und Leistung zum 
Reflexionsanlass“ (Luhmann & Schorr 1979, 38) wird. Eine fehlende Entsprechung 
von Funktion und Leistung in einer strukturellen Umweltkopplung kann zur Existenz-
bedrohung des Systems werden. Netzwerkarbeit kann nicht erzwungen werden. 
Eine Teilnahme muss freiwillig, der Nutzen aus der Zusammenarbeit muss ersichtlich 
sein und ein gewisser Problemdruck muss erkannt werden. 
¾ Dezentrale Kontextsteuerung/gesellschaftliche Netzwerksteuerung: Die 
‚Kompossibilitätskrise’ (Fuchs 1992) und der ‚gesellschaftliche Orientierungsdissens’ 
(Schimank 1996) der polyzentrischen Gesellschaftsordnung können über intersyste-
mische Netzwerke reguliert werden. Gesellschaftsintegration kann aber über dezen-
trale Kontextsteuerung (Glagow & Willke 1987; Teubner & Willke 1984; Schimank & 
Glagow 1984, 5f.) und eine ‚gesellschaftliche Selbststeuerung’ (Willke 2000, 
232f.) bzw. ‚Netzwerksteuerung’ reguliert werden. Relevant sind hierfür die 
Steuerungsmedien Information, Wissen, Kommunikation und Verhandlung (stellv. 
Messner 2000; 1996a; 1996b). 
¾ Ressourcen-Dependenz: Selbstreferenzielle Teilsysteme und ihre Organisationen 
sind zur eigenen Bestandssicherung von Ressourcen, Energie und Irritationen aus 
der Umwelt abhängig (vgl. Luhmann 1984, 252f.; Willke 2000, 59). Diese Depen-
denz kann im Fall von ökonomischen Verteilungskämpfen und Knappheiten zu einem 
Sachzwang werden, auf dessen Grundlage Teilsysteme sich auf Netzwerkarbeit ein-
lassen (vgl. Luhmann 1983, 37-39, 46f.). Unter den Bedingungen gleichzeitiger Res-
sourcenabhängigkeit und Ressourcenknappheit kann auch die Entwicklung einer Ko-
operation mit Konkurrenten erklärt werden. Hintergrund ist, dass z.B. unter den Be-
dingungen prekärer öffentlicher Haushalte ein „natürlicher Stoppmechanismus“ 
(ebd., 39) greift und nur die effektivsten und effizientesten Leistungsträger am ge-
sellschaftlichen Markt überlebensfähig bleiben. 
Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass intersystemische Netzwerke eigenständige 
soziale Konstrukte und alternative institutionelle Arrangements (Emergenz) der 
Meso-Ebene darstellen. Sie erlangen ihre besondere Stärke und Leistungspotenziale 
gerade in ihrer Vielfalt in der Einheit und werden daher als „Einheit der Differenzen“ 
konzipiert (Teubner, 1996; Luhmann 1984, 645; Kap. 2.1). Die Systemtheorie startet 
von einer evolutionären Sicht auf Gesellschaftsentwicklung und negiert – bis auf An-
sätze bei Teubner und Willke (stellv. 1984; 1980) – deren Steuerungsfähigkeit. Offen 
bleibt aus systemtheoretischer Sicht daher die Frage, ob und unter welchen Bedingun-
gen die „Institutionalisierung von Heterogenität“ (Willke 2000, 245), ‚intersystemische 
Diskurse’ und eine dezentrale Netzwerksteuerung im Dienste des Gemeinwohls erfolg-
reich gestaltet werden können.  
An dieser Stelle stößt die Systemtheorie als Erklärungsansatz an ihre Grenzen und es 
werden Prämissen des Akteurzentrierten Institutionalismus relevant.  
5.1.2 Differenzierungstheorie Meso-Makro-Ebene: Akteurzentrierter  
          Institutionalismus (AI) ,  Modell der Akteur-Struktur-Dynamiken (ASD) 
Hintergrund des Akteurzentrierten Institutionalismus:  Dieser Ansatz erweitert 
systemtheoretische Annahmen um akteurtheoretische und institutionelle Elemente und 
schafft damit eine Mikro-Makro-Verbindung: die Elemente der Sozial- und Systeminteg-
ration werden im AI theorielogisch verbunden werden. Zudem stellen Institutionen das 
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notwendige Verbindungselemente zwischen der Organisations- und Gesellschaftsebene 
dar, auf der auch interorganisationale Zusammenarbeit und damit die intersystemische 
Interdependenzbewältigung erzielt werden kann (=> Meso-Makro-Link). Mit der Fokus-
sierung auf intersystemische Leistungsbezüge wird der notwendige Paradigma-
wechsel vom Analysefokus der funktionalen Differenzierung (System-Umwelt-Differenz 
bei Luhmann) hin zur organisierten Vernetzung (vgl. Beck 1996; Willke 1993) als Sys-
tem-Umwelt-Relation konsistent umgesetzt. Zudem wird der Steuerungspessimismus 
von Luhmann angemessen relativiert und von einer relativen Steuerbarkeit der Gesell-
schaft ausgegangen (vgl. Kap. 2.2.3; Mayntz & Scharpf 1995; Scharpf 2000).  
Aus dem Akteurzentrierten Institutionalismus können folgende Prämissen für die 
Funktionsweise und Steuerung von Netzwerken abgeleitet werden: 
¾ Einführung von Akteuren und Prämisse der strategischen Handlungsfähig-
keit in Akteurkonstellationen: Entlang akteurtheoretischer Prämissen können 
komplexe gesellschaftliche Problemlagen strategisch bearbeitet werden, indem 
mächtige kollektive Akteure (Rüschemeyer 1977, 8 zit. in Schimank 1996, 229ff), in-
novative Eliten (Eisenstadt 1984, 384 zit. ebd., 231ff) und strategische Kollektive 
(Colomy 1990a, 478f. zit. ebd., 237) eine Problembewältigung strategisch und ge-
zielt mittels Ressourcenbündelung und Interessenausgleich angehen. Basisannahme 
ist, dass strategisches Handeln in Akteurkonstellationen und damit eine explizite 
Steuerung von Gesellschaft möglich ist. Die Handlungsrichtung wird durch Interes-
senlagen, soziale Einflusspotenziale und die spezifische Akteurkonstellation beein-
flusst. Das Resultat dieser Prozesse ist immer kontingent und kann auch nicht-
intendierte Konstellationseffekte generieren (vgl. Schimank 2004; 2002b; 2001a; 
2000b; 1996, 204-269; Mayntz & Scharpf 1995; Esser 2000a-d; 1993). 
¾ Steuerungsfähigkeit: Der Akteurzentrierte Institutionalismus verbindet system-
theoretische und akteurtheoretische Prämissen und startet von der Prämisse der 
strategischen Steuerungsfähigkeit und Gestaltbarkeit gesellschaftlicher Problemlagen 
über Akteurkonstellationen. Gesellschaftliche Entwicklung und Problemlösung wird 
rekonstruiert als Resultat aus geplanter Kontextsteuerung strategisch agierender 
Akteure und gesellschaftlicher Selbstorganisation und Eigendynamik (Mayntz & 
Scharpf 1995). 
¾ Akteur-Struktur-Dynamik: Die integrierte Beobachtungsperspektive auf gesell-
schaftliche Strukturen und Akteure wird über institutionelle Ordnungen ver-
bunden. Diese Regulierungssysteme werden von strategischen Akteuren geprägt, 
bilden aber zugleich einen ermöglichenden und prägenden Strukturrahmen. Akteure 
und Strukturen stehen in einem dynamischen Interdependenzverhältnis und beein-
flussen sich wechselseitig (Mayntz 2000, 103; Scharpf 2000, 72; Mayntz & Scharpf 
1995). Sozialität ist das Resultat aus dieser interdependenten Dynamik. Intersyste-
mische Netzwerke sind dieser Prämisse folgend zugleich handlungsprägende und 
handlungsfähige soziale Systeme (vgl. Schimank 1996; Burns et al. 1985). 
¾ Akteur-Struktur-Interdependenz in intersystemischer Vernetzung: Das 
eigensinnige teilsystemisch geprägte Akteurhandeln und kollektive Entscheidungen 
in intersystemischer Vernetzung sind sozial eingebettet (vgl. Granovetter 1985; 
Weick 1985) in diese ermöglichende oder einschränkende institutionelle Ord-
nung. Als struktureller Handlungskontext eröffnet sie zugleich eine globale Hand-
lungsorientierung, kann aber auch Interessen und Präferenzen der Akteure im Sys-
tem einschränken (vgl. Scharpf 2000, 319). Diese strukturelle Vorspurung des Han-
delns ist in Netzwerken das Resultat aus Abstimmungsprozessen und Wissensaus-
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tausch zwischen den Akteuren und kann jeder Zeit über ihr Handeln aktiv verändert 
oder reproduziert werden (vgl. Mayntz & Scharpf 1995a, 44ff). Die regulierende 
Ordnung (z.B. Hierarchie, marktliche Ordnung, Netzwerkregulierung) wird aktiv und 
z.T. absichtsvoll von Akteuren mitgestaltet (Mayntz & Scharpf 1995a, 41-47; 1995b, 
16-27). 
¾ Funktion Institutioneller Regelsysteme: Sie prägen den Handlungskontext, 
schaffen eine wechselseitige Erwartungssicherheit und begründen einen generali-
sierten Orientierungsrahmen für das Handeln in intersystemischen Netzwerken. Die 
Koordination erfolgreicher Netzwerkarbeit muss an der Gestaltung dieser „hand-
lungsprägenden Kraft“ (Schimank 2004, 294) ansetzen, weil darüber Opportunismen 
und das Free-Rider-Phänomen komplexer Systeme positiv koordiniert werden kann 
(vgl. auch Probst 1987, Probst & Ulrich 1984, Ulrich & Probst 1991, Probst & Gomez 
1991, Malik & Probst 1982, Malik 1996, 2000). So kann z.B. das Streben nach 
Macht, Dominanz und Kontrolle als Ausdruck reflexiver Akteurinteressen, über die 
Verteilung von Entscheidungsautonomien positiv oder negativ reguliert werden (vgl. 
Scharpf 2000; Schimank 1996, 253, 27-43). 
¾ Strukturelle Asymmetrien: In den institutionellen Ordnungen werden auch struk-
turelle Asymmetrien manifest, da sie die „Verteilung und Ausübung von Macht, Defi-
nition von Zuständigkeiten, [...] Verfügung über Ressourcen, sowie Autoritäts- und 
Abhängigkeitsverhältnisse“ (vgl. Mayntz & Scharpf 1995a, 40; auch Scharpf 2000, 
77) regulieren. Die relativen Einflusspotenziale, die sich aus dem Ressourceninput, 
der Zentralität und Rolle im System ergeben, entscheiden in intersystemischen 
Netzwerken auch über die globale Handlungsrichtung der Netzwerkarbeit (vgl. Cro-
zier & Friedberg 1993; 1979; auch Esser 2000c, 9f.; Schimank 2000b, 247-284).  
¾ Kognitive Konvergenz/Präferenzintegration: Strategische Handlungsfähigkeit 
kann in intersystemischer Vernetzung auf der Basis einer ‚kognitiven Konvergenz’ 
und ‚Präferenzintegration’ erarbeitet werden. Kognitive Divergenzen können über 
intersystemische Diskurse, d.h. mittels Kommunikations- und Verhandlungsprozesse, 
überwunden und Konfliktlösungen generiert werden (vgl. Scharpf 2000, 108). Basis 
ist die Erarbeitung von geteilten Wertorientierungen i.S. von geteilten Problemsich-
ten, Deutungsmustern, „kognitiven Landkarten“ und gemeinsamen Zielen (Axelrod 
1976 zit. in Scharpf 2000, 107; Lehner 1996, 41-82, auch Mayntz & Scharpf 1995a, 
53). Die evaluative Dimension der Präferenzintegration (ebd., 54) kann nur erreicht 
werden, wenn die Akteure ihre Partikularinteressen und Ziele der Gesamtrationalität 
nachordnen und auch kleine Verluste hinnehmen zu Gunsten des Gesamtziels und 
einer späteren Gewinnerzeugung. Beide Prozesse müssen gut koordiniert werden 
(vgl. 2.3.2.2) 
¾ Gesellschaftliches Lernen: Die Erarbeitung einer intersystemischen kognitiven 
Konvergenz kann als Synonym für gesellschaftliche bzw. intersystemische Lern- 
und Wissensaustauschprozesse verstanden werden (vgl. Prange 1996).  
¾ Gemeinwohlorientierung als umfassende Rationalität: Strategisches Handeln 
in intersystemischer Vernetzung kann über die Gemeinwohlorientierung – als Spezi-
fizierung der umfassenden Rationalität – zusammengehalten werden (vgl. Scharpf 
2000, 101). In diesem Prozess kann dem politischen Akteur in intersektoralen 
Konstellationen eine wichtige Koordinations- und Moderatorrolle zukommen. 
¾ Voraussetzungen für kollektive Problembewältigung: Netzwerksteuerung 
kann über zirkulär organisierte, prozessual ausgerichtete kooperative Planungspro-
zesse gesteuert werden: hierüber können die reflexiven Partikularinteressen gemein-
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wohlorientiert ausgerichtet und System-Umwelt-Differenzen im Sinne einer geteilten 
Problembearbeitung überwunden werden (vgl. Mayntz 1987; 1992). Grundlegend 
für die Entscheidung für eine kollektive Problembearbeitung ist, dass das gesell-
schaftliche Problem von allen Akteuren als Krise wahrgenommen wird, eine gewisse 
Komplexität aufweist, die nicht im Alleingang bearbeitbar ist, und die Problembe-
wältigung unter die Bedingungen eines hohen Umweltdrucks (z.B. einer turbulenten 
politischen, sozialen, ökologischen oder ökonomischen Umwelt) gestellt ist (vgl. 
Héritier 1993b, 432-447; Mayntz 1993a, 39-54; Scharpf 1993, 57-83; Windhoff-
Héritier 1987, 69; auch Brockhaus 1996, 85-91; Kenis & Schneider 1996; 1991, 25ff;  
Pappi 1993b, 84-94).  
¾ Governance: Das politische Konzept der Governance als institutioneller Regu-
lierungsprozess setzt auf der Ebene der institutionellen Ordnung an und bezeich-
net institutionalisierte Verfahrensregeln für intersektorale Abstimmungs- und Aus-
handlungsprozesse zur Gestaltung und Implementation von integrierten Sozialpoliti-
ken  (vgl. Mayntz 2004, 2003a; 2003b, Mayntz & Scharpf 2005, i.Ü. Benz 2003). Im 
politischen Kontext wird das normative Konzept einer good governance als hierar-
chische Kontextsteuerung der dezentralen Entscheidungsprozesse und Selbststeuer-
ungen in Netzwerken bezeichnet, über die prinzipiell eine gemeinwohlorientierte Ge-
sellschaftsintegration (kontext)gesteuert werden kann (vgl. Mayntz 2004; Lange & 
Schimank 2004a, 26f.; Benz 2003b).  
¾ Vergesellschaftung des Politischen: In der polyzentrischen Gesellschaftsord-
nung kann eine effektive Gesellschafsintegration nur unter Berücksichtigung und 
Partizipation aller relevanten Akteure aus dem öffentlichen, privaten und zivilgesell-
schaftlichen Raum erfolgen (vgl. Mayntz 2004; 1996; Kenis & Schneider 1996; 
Messner 1996b; vgl. Kap. 6.2). ‚Politische Gestaltung’ wird somit zu einer gesell-
schaftspolitischen Aufgabe, die im intersektoralen Verbundsystem zwischen Akteu-
ren aus Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft zu regulieren ist. Die Ressourcenla-
gen und Leistungspotenziale der sektoralen Akteure werden über Governance sinn-
voll aufeinander bezogen und können gemeinwohlorientiert ausgerichtet werden 
(=> Plurale Wohlfahrtsgesellschaft). 
¾ Lokale oder Urban Governance: Hochkomplexe Problemlagen können am besten 
kleinräumig unter Bündelung aller Kompetenzen und Ressourcen vor Ort umgesetzt 
werden. Der Sozialraum oder lokale Raum wird zur funktionalen Ressource, über die 
Divergenzen der Akteure in eine kollektive Problemsicht und Rationalität integriert 
werden können (vgl. Bogumil & Holtkamp 2004, 148f; Fürst 2003, 52; 65 Greese 
1998; Backhaus-Maul 1998). So kann über lokale Governance eine ganzheitliche le-
bensraumbezogene Problembewältigung – z.B. zur Integration mehrfach benachtei-
ligter junger Menschen aus sozialen Brennpunkten –  umgesetzt werden. Die Diver-
genzen der Akteure unterschiedlichster Herkunft werden über eine ‚regionalen Iden-
tität’ und den geteilten Problembezug (Brennpunktarbeit) zusammengehalten.  
¾ Mehrebenen-Governance: In einer lokalen Governance sollten kleinräumige Kon-
zepte optimaler Weise in eine gesamtstädtische Entwicklungskonzeption eingebun-
den sein, damit politischer Rückhalt und Nachhaltigkeit für die vernetzte Angebote 
gewährleistet ist (vgl. stellv. Burchard & Förster 2004; Grimm et al. 2004; Heinelt 
2003, 35; Lang et al. 2002; 2001a,b). Das strategische Handeln dieser Konstellatio-
nen ist institutionell durch eine „hierarchische Kontext-Steuerung“ (Rahmung) be-
einflusst, die – im richtigen Maß eingesetzt – auch positiv koordinierend wirksam 
werden kann (vgl. Fürst 2003, 59; auch Scharpf 2000; 1993b). Die dezentrale 
Selbstorganisation der Netzwerkarbeit vor Ort (informelle Governance) wird über 
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eine (gesellschafts-)politische Kontextsteuerung reguliert und eine top-down-Steu-
erung wird mit einer bottom-up-Steuerung kombiniert (vgl. stellv. Pfeiffer 2004).  
Der Akteurzentrierte Institutionalismus verortet intersystemische Netzwerke bereits an 
der Schnittstelle der Meso-Makro-Ebene und analysiert Netzwerkhandeln als ge-
sellschaftliches Handeln. In diesem Theorieansatz mittlerer Reichweite werden be-
reits die wesentlichen Elemente der Funktionsweise und Strukturierung von Netzwerken 
als Institutionen der Meso-Ebene erarbeitet; diese Kernannahmen werden auch über die 
Organisationstheorie und -forschung bestätigt. Weitere relevante meso-theoretische 
Erkenntnisse, insbesondere mit Blick auf Dritte-Sektor-Organisationen und aus der neu-
eren Managementlehre, werden nachfolgend gebündelt. 
5.1.3 Dritte Sektor Forschung, differenzierungstheoretische Organisati-
onstheorie und Neuere Managementlehre 
Folgende Prämissen können zusätzlich aus der Organisationstheorie, Managementlehre 
und der Perspektive der Dritten Sektor Forschung für eine Grounded Theory der inter-
systemischen Netzwerkarbeit und als forschungsleitende Voraussetzungen geltend ge-
macht werden. 
Hintergrund Dritte Sektor Forschung - Wohlfahrtspluralismus: Die intersystemi-
sche Netzwerkperspektive der vorliegenden Arbeit konvergiert in der Dritten Sektor 
Perspektive des „Wohlfahrtpluralismus“ (vgl. Evers & Olk 1996; auch Evers 2002a, 20; 
1990a; Kap. 3.5): Intersystemischen Netzwerkarbeit kann im Welfare Triangle (Evers 
1990b) verortet werden, über das der je intersektorale Mix einer Akteurkonstellation mit 
Blick auf seine öffentlichen, privatwirtschaftlichen und zivilgesellschaftlichen Koordina-
tionsanteile visualisiert werden kann. Jeder Sektorlogik liegen eigene Struktureigen-
schaften zu Grunde.  
¾ Intersektorale Netzwerke im Dritten Sektor: Im Dritten Sektor können je sekt-
orale Logiken auf Grund der intermediären Struktureigenschaften konvergieren und 
intersektoral in ein und der gleichen Institution überlagern. So entstehen z.B. ‚sozi-
ale Dienstleistungsnetzwerke’, die Ausdruck einer wechselseitigen Durchdringung 
marktlicher, zivilgesellschaftlicher und öffentlicher Teillogiken sind (vgl. stellv. Evers 
2000a, 21). Intersektorale Kooperationen und Netzwerke arbeiten dieser Prämisse 
folgend ohne scharfe Abgrenzung intermediär zwischen Staat, Gemeinschaft und 
Wirtschaft (z.B. in Private-Public-Partnerships). Welche Handlungsorientierung im 
Einzelnen relevant bzw. dominant wird, ist in hohem Maße abhängig von 1) den 
Interessen und Zielen, 2) den Ressourcenlagen, 3) Einfluss- und Entschei-
dungsstrukturen, die das Handeln im sozialen System prägen und 4) Organisa-
tionskulturen und Handlungsstilen der Partner (ebd. 22f.). Diese Teildimensio-
nen prägen neben der Handlungsrichtung auch die Leistungsfähigkeit der intersekt-
oralen Netzwerkarbeit. Die spezifische Ausprägung dieser Wohlfahrtsmischung 
gründet sich in der spezifischen Akteurkonstellation, weil sowohl Netzwerkstruktur 
wie auch Netzwerkkultur durch die reflexiven Interessen, Ressourcen, Einflusslagen 
und Organisationskulturen der Partner geprägt werden.  
¾ Intermediarität und Emergenz: Auf dieser Basis kann die Strukturbesonderhei-
ten der Doppelkonstitution von Netzwerken (Intermediarität und Emergenz; vgl. 
Teubner 1996; Kap. 4) und das besondere Leistungspotenzial des institutionellen 
Netzwerks analytisch greifbar gemacht werden. Das soziale Konstrukt Netzwerk wird 
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als „alternatives institutionelles Arrangement“ für eine plurale Wohlfahrtsproduktion 
verstanden, das ein besonderes Potenzial zur Lösung komplexer gesellschaftlicher 
Problemlagen, zur Interdependenzbewältigung (=> plurale Wohlfahrtsproduktion) 
wie auch zur Mobilisierung und Aktivierung neuer Ressourcen i.S. einer innovativen 
Wohlfahrtsökonomik aufweist. Intersektorale Netzwerke sind dieser Perspektive fol-
gend zugleich ‚soziales Gebilde’ und ‚Koordinationsmechanismus’.  
¾ Dritte Sektor Organisationen/Institutionen: Institutionen im Dritten Sektor 
stellen auf Grund ihrer Intermediarität, Polyvalenz, Wertorientierung, Basisdemokra-
tie und Mitglieder- und Assoziationslogik resp. Verhandlungslogik optimale Struktur-
voraussetzungen für eine intersystemische Interdependenzbewältigung über diskur-
sive Prozesse dar. In diesen Strukturen können divergierende Interessenlage, Res-
sourcen und Kompetenzen gebündelt und im Dienste einer erhöhten gesellschaftli-
chen Problemlösungs- und Integrationsfähigkeit koordiniert und integriert werden 
(vgl. Kap. 3.5). Institutionelle Netzwerke und hybride Organisationen werden in der 
vorliegenden Arbeit als neuer Typus der Dritten Sektor Institution konzipiert, in de-
nen gesellschaftliche Interdependenzbewältigung sachlich, sozial und zeitlich be-
grenzt über eine vorwiegend dezentrale Selbstorganisation möglich wird (=> 
tertiäre Organisationen/Institutionen; vgl. Kap. 6.3.1.2.2), die im Gesell-
schaftsmodell von Niklas Luhmann zwischen Organisationssystemen und Gesell-
schaftssystemen verortet sind. Auf Grundlage der Wertorientierung können zudem 
intersektorale Divergenzen – z.B. einer öffentlichen, erwerbswirtschaftlichen und zi-
vilgesellschaftlichen Handlungslogik – sinnvoll auf einander bezogen und in eine 
‚umfassende Rationalität’ überführt werden. Auch die Entscheidungs- und Organisa-
tionskulturen können über ihre Verhandlungslogik in eine geteilte ‚Netzwerkkultur’ 
integriert werden. Damit sind Dritte Sektor Institutionen das geeignete Medium für 
neue Formen gesellschaftlicher Integration – konkret für die Herstellung einer ‚Ein-
heit in der Vielfalt’ – und können diesen Prozess positiv stärken.  
Über ein institutionelles Organisations- und Netzwerkverständnis kann eine 
relativ offene Annäherung an die Rahmenbedingungen für die erfolgreiche Koordination 
organisierter Vernetzungen erfolgen (vgl. zusf. Schreyögg 2003, 9-11; Aderhold et al. 
2002). Für die Rekonstruktion können folgende Prämissen relevant werden: 
¾ Differenzierung/Integration: Komplexe Organisationen und intersystemische 
Netzwerke sind geprägt durch die Ambivalenz einer arbeitsteiligen horizontalen 
und vertikalen Differenzierung und hohen Binnenstruktur, die für erfolgreiches 
Organisations- und Netzwerkhandeln umfassend integriert werden muss (vgl. Kap. 
3.3.1). Die Organisationsforschung bietet differenzierte Modelle, wie dieses Span-
nungsfeld und Kernproblem von Organisationen und Netzwerken konstruktiv und 
funktional über einen Mix aus horizontaler, vertikaler und lateraler Integration gelöst 
werden kann (i.Ü. Schreyögg 2003, 109-214). Grundlegend ist in diesem Kontext 
vor allem ein Schnittstellenmanagement, über das strukturelle Löcher im System ge-
schlossen und eine lückenlose Kommunikations- und Informationspolitik hergestellt 
werden kann. 
¾ Formalität/Informalität: Die Ordnungsstruktur des komplexen Systems ist das 
kontingente Ergebnis aus einer formalen und informellen Ordnungsstruktur, 
wobei im Kontext der intersystemischen Vernetzung der Informalität eine hohe Not-
wendigkeit und Funktionalität zukommt, damit das komplexe System viabel und 
responsiv auf turbulente Umwelten reagieren kann (vgl. Kap. 3.2.3; 3.3.2). Der spe-
zifische Mix kann über die Partnerstruktur, Arbeitsorganisation, Kommunikations-
wege und Entscheidungsstrukturen rekonstruiert werden. 
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¾ Fremdsteuerung/Selbstorganisation: Evolutionäre Managementansätze 
bieten grundlegende Instrumentarien für eine ganzheitlich-vernetzte Koordination 
von komplexen Organisationen. Sie bauen auf der Annahme auf, dass Selbstorgani-
sation und die Emergenz von Strukturen und Prozessen einen ordnungsstiftenden 
Charakter in komplexen Systemen haben; weiterhin wird von der relativen 
Steuerbarkeit der komplexen Gesellschaft über sich selbstorganisierende sozialen 
Gebilde ausgegangen (vgl. Kap. 3.3.3). Auf dieser Verständnisbasis kann die Netz-
werkdynamik und Netzwerkstruktur als das Ergebnis aus einem spezifischen Gover-
nance-Mix geplanter Gestaltung (Fremdsteuerung) und eigendynamischen 
Selbstorganisationsprozessen rekonstruiert werden (vgl. Kap. 3.3.4; vgl. stellv. 
Bardmann 1994; Malik 2000; Probst 1987; 1985; i.Ü. Aderhold & Jutzi 2003, 127; 
Mayntz & Nedelmann 1987). Dieser Mix kann entlang der Einflusslogiken und Ent-
scheidungsdynamiken rekonstruiert werden. 
¾ Institutionelle Ordnungen können der emergenten Netzwerksteuerung einen 
kollektiven Orientierungs- und Haltepunkt bieten, z.B. über rahmengebende Pro-
gramme (vgl. Probst & Gomez 1991a). Zudem können die Verhandlungsprozesse 
zwischen den Akteuren aus unterschiedlichen Teilsystemen über den Einsatz eines 
Schnittstellenmanagement moderiert, Divergenzen vermittelt und z.T. integriert 
werden (vgl. Kirsch 1997; 1992; auch Kieser 1994, 203f.).  
¾ Förderung einer bottom-up-Steuerung: Die angewandte Organisationslehre 
(vgl. Kieser 1994, 219) startet weiterhin von der Prämisse, dass die Förderung von 
Selbstorganisation und Partizipation über ein kompetenzgesteuertes Management by 
Delegation und Management by Objectives (z.B. in Form einer Qualitätsentwicklung 
und -controlling von unten) die Motivation, Selbstbindung und Leistungsfähigkeit der 
selbstorganisierten Teilgruppen im System erhöhen kann.  
5.1.4 Differenzierungstheoretische und praktische Netzwerkforschung 
Eine differenzierungstheoretische Annäherung an eine Grounded Theory intersystemi-
scher Netzwerke wird in Kapitel 8 auf Basis der Analyseergebnisse und in Rückkopplung 
mit anderen Theorieansätzen und weiteren empirischen Studien erstellt. Relevante Ele-
mente aus der derzeitigen Netzwerktheorie und Netzwerkforschung sind bereits in Ka-
pitel 4.5 verdichtet worden und müssen an dieser Stelle nicht wiederholt werden. An 
dieser Stelle werden erste theoretisch abgeleitete Annahmen entsprechend kurz gehal-
ten. Eine differenzierungstheoretische Rekonstruktion von Netzwerken sollte die voran-
gegangenen Prämissen ernst nehmen. Mit der funktionalen Typologie von Netz-
werken wurden in Kap. 4.2.4 idealtypische Netzwerktypen der einzelnen gesellschaftli-
chen Sektoren vorgestellt (konkret Unternehmensnetzwerke der Wirtschaft, strategische 
Politiknetzwerken und regionale Dienstleistungsnetzwerke im Dritten Sektor). Entlang 
dieser Typologie erfolgt eine selektive Einschränkung des komplexen Untersuchungsge-
genstandes der nachfolgenden qualitativen Netzwerkanalyse. Mit jedem Typus sind je 
spezifische Zielsetzungen, Strukturen und Funktionsweisen assoziiert, die auch eigener 
Koordinationsformen und Integrationsmechanismen bedürfen. Für die vorliegenden 
Arbeit sind vor allem die Typi ‚strategisches Politiknetzwerke’ und ‚regionalen 
Dienstleistungsnetzwerke’ relevant. 
Netzwerke sind emergente Phänomene mit intermediären Strukturen (Teubner 
1996). Diese Doppelkonstitution ist für die Analyse von besonderem Interesse, weil die 
Partner zwar autonome Akteure im Netzwerkverbund, zugleich aber in die Mutterkon-
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texte eingebettet sind. Netzwerkstrukturen sind weiterhin prozessual und dynamisch 
konzipiert und müssen entlang einer Prozessperspektive unter Berücksichtigung ihrer 
Veränderlichkeit und Viabilität rekonstruiert werden. Dies hat Implikationen für die Ana-
lysemethode: Die Annäherung an das komplexe Netzwerk erfolgt vor diesem Hinter-
grund über die ‚essentielle’ bzw. ‚qualitative Netzwerkanalyse’ der Policy-
Netzkwerkforschung, die auf system- und differenzierungstheoretischen Netzwerkan-
nahmen gründet und die prozedurale Dimension der Netzwerkarbeit ernst nimmt (vgl. 
Teubner 1996, 1992; Mayntz & Scharpf 1995; auch Scharpf 2000; Messner 1996a). 
Netzwerke werden auf einer qualitativen Datenbasis und aus einer steuerungstheore-
tischen Perspektive als alternative Handlungskoordination zur Organisation und zum 
Markt analysiert. Auf dieser methodologischen Basis können die politischen Gestaltungs-
prozesse für die gesellschaftliche Integration rekonstruiert werden. In Abgrenzung hier-
zu steht die ‚formale’ oder ‚soziale Netzwerkanalyse’, die sich Netzwerken vorwiegend in 
ihrem Status als ‚soziale Gebilde’ und einzig über ihre Strukturdimension (Knoten) und 
Verbindungslinien (Relationen) annähert. Die Rekonstruktion erfolgt meist quantitativ 
und wird über ein Netzwerksoziogramm visualisiert (vgl. stellv. Jansen 1999, Sydow 
1999; 1995; 1992; Sydow & Windeler 2000). Die beiden Methodologien sind 
anschlussfähig, weil auch in der hier verfolgten qualitativen Analyse die ‚Knoten’ bzw. 
‚Schnittstellen’ (Akteure und Akteurkonstellationen) und ‚Relationen’ bzw. ‚Interaktionen’ 
(Interdependenzen und Regulierungssysteme) in den Blick genommen werden. Aller-
dings wird die formale Analyse um die Prozessdimension und eine tiefenstruktu-
relle Ebene erweitert, so dass auch Dynamiken und Entwicklungsprozesse wie auch 
Dominanzen und strukturelle Asymmetrien im System sichtbar gemacht werden können. 
Aus Sicht der Verfasserin der vorliegenden Arbeit können nur auf Basis dieser umfas-
senden Analyse angemessen Erfolgsfaktoren für die Koordination und Integration inter-
systemischer Netzwerkarbeit abgeleitet werden.   
Der politische Entscheidungs-Prozess-Ansatz (Crozier & Friedberg 1993; 1979) 
wurde als vermittelnde Beobachtungsperspektive eingeführt: hierüber sollen die 
Akteur-Struktur-Dynamiken im pluralen Wohlfahrtskonstrukt des Untersuchungsgegen-
standes rekonstruiert werden. Zentral ist, dass dieser Ansatz meso-politisches Handeln 
als gezielte Mobilisierung und strategischen Einsatz von (Verhandlungs-)Macht zur 
Durchsetzung der je eigenen Interessen versteht. In Erweiterung dieses Ansatz und im 
Transfer auf den intersystemischen Netzwerkkontext wird von der Prämisse gestartet, 
dass Ressourcenknappheit und eine je variierende Ressourcenkontrolle und -verteilung 
im gesellschaftlichen Verbundsystem ein wichtiger Auslöser für die institutionellen Netz-
werkbildung ist. Ziel der strategischen Entscheidung zur Netzwerkbildung ist es, über die 
Ressourcenbündelung und reflexive Herstellung verschiedener Leistungsbezüge eine 
komplexe gesellschaftliche Problemlösungs- und Integrationsfähigkeit zu erlangen, die 
zeitgleich einen Win-Effekt für die involvierten Partner impliziert (vgl. Crozier & 
Friedmann 1979; Mayntz & Scharpf 1995). So kann z.B. trotz leerer Haushalte und Ver-
teilungskämpfe über die Systemintegration im intersystemischen Netzwerkverbund eine 
soziale Integrationsleistung für mehrfach benachteiligte junge Menschen gewährleistet 
werden. Auf der Basis der je eingebrachten Ressourcen- und Einflusslagen der Partner 
bildet sich im System, je nach Entscheidungskontext, eine Asymmetrie, die allerdings – 
so die Prämisse für die erfolgreiche Koordination und Integration von Teilleistungen – 
kompetenzgebunden variiert. Hierin gründet sich auf den unterschiedlichen Ein-
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flusspotenzialen die potenzielle Durchsetzbarkeit von Ansprüchen und reflexiven In-
teressen der Akteure im System. Die jeweilige Einflussdominanz der Akteure im Ver-
bundsystem variiert je nach Zentralität, Rollenbesetzungen und Machtquellen (Geld, 
Expertise, Informationskontrolle, Beziehungen, sonstige Ressourcen). In der qualitativen 
Netzwerkanalyse soll rekonstruiert werden, ob und inwieweit eine kompetenzgebundene 
Verteilung der Entscheidungsmacht im System vorliegt (=> Forschungsbedarf). 
5.2 Theoriegeleitete Forschungsprämissen  
Für die Fallanalyse (Kontext- und qualitative Netzwerkanalyse) sind  zusammenfassend 
nachfolgende Rahmengestaltung und forschungsleitende Prämissen relevant: 
1) Die Rekonstruktion der Netzwerkarbeit erfolgt auf Basis des soziologischen Mehr-
ebenenmodells der Akteur-Struktur-Dynamiken im Wohlfahrtspluralismus 
(vgl. Kap. 2.3; Abb. 5.2-1). 
2) Es wird ein differenzierungstheoretisch geprägtes Vorgehen verfolgt, das über die 
Darstellung der Perspektivenvielfalt der konstruktivistischen Wirklichkeit 
der hohen Komplexität und Mehrperspektivität der intersystemischen Netzwerkarbeit 
gerecht zu werden sucht (vgl. Luhmann 2003; Kieser 1999c; Bardmann 1994; 
Bardmann & Hermsen 2000). Über eine teilsystemische Rekonstruktion der fo-
kalen Muttersysteme, die das Netzwerk konstituieren, soll das historisch gewach-
sene spezifische Autonomie-Interdependenz-Verhältnis der Akteurkonstellation erar-
beitet werden. Über diesen kontextanalytischen Zugang (vgl. Kap. 5.3.1; Kap. 6) 
und die mehrperspektivische Rekonstruktion der Netzwerkanalyse (Kap. 5.3.2; Kap. 
7) soll u.a. vermieden werden, dass eine zu selektive Beobachtungsperspektive auf 
das komplexe System eingenommen wird, welches der emergenten Netzwerkwirk-
lichkeit nicht gerecht würde (vgl. The Partnering Initiative 2006; Fessler 2002; 
Willke 1993).  
3) Die vorliegende Arbeit kombiniert Elemente der Grundlagen- und Anwendungs-
forschung, indem theoriegeleitete Prämissen (aus Abschnitt B) die Untersuchung 
selektiv einschränken, die Untersuchung zugleich aber offen für eine explorativ-
induktive Erschließung des Gegenstandes ‚aus der Praxis für die Praxis’ gestaltet 
wird (Abschnitt C). Entlang dieser Kombination sollen nicht nur Module für eine 
Grounded Theory zur intersystemischen Netzwerkarbeit, sondern auch praxisrele-
vante Empfehlungen generiert werden. Methodisch kommt diese Vermaschung darin 
zum Ausdruck, dass Datenlagen aus der partizipativen Aktionsforschung (Anwen-
dungsforschung) und der aktive Zugang zum und Einblick in das System durch die 
wissenschaftliche Begleitforschung auch für die vorliegende Forschungsarbeit und 
für die Rekonstruktion des komplexen Untersuchungsgegenstandes nutzbar gemacht 
werden.  
4) Intersystemische Netzwerke werden als emergente soziale Konstrukte konzi-
piert, die in ihren intermediären Strukturen Elemente der Partner integrativ verbin-
den. Die Emergenz des Netzwerkhandelns gründet sich in der spezifischen Relatio-
nierung dieser Teilelemente (vgl. Teubner 1996; Kap. 2; Kap. 4). Je nach Ebene im 
Netzwerkhandeln (strategische oder operative Ebene) und teilsystemischer Perspek-
tive (Politik, Sport, Jugendhilfe) können unterschiedliche Logiken das Handeln prä-
gen. Hier gilt zu erschließen, wie es gelingt, trotz Divergenzen im System, strate-
gisch kollektiv handlungsfähig zu sein. So können strategische Planungen von oben 
(der ‚Strategen’) in eigendynamischen Prozessen von unten unterlaufen werden 
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(vertikale Differenzierung), oder der Sport und die Jugendhilfe stimmen in den Ba-
sisprämissen zur Netzwerkarbeit nicht überein (horizontale Differenzierung).  
5) Strukturen im Netzwerk sind immer veränderlich. Diesem Sachverhalt muss 
über eine Prozessperspektive auf die Netzwerkgestaltung Rechnung getragen 
werden. Hintergrund hierfür ist, dass mit Blick auf eine erfolgreiche Koordination der 
Divergenzen im System in verschiedenen Phasen der Netzwerkarbeit verschiedene 
Erfolgs- und Qualitätsfaktoren für die Netzwerkarbeit relevant werden. Unterschie-
den werden hier in Anlehnung an Aderhold (2002) und Fessler (2002) die Phasen 
der  1) Mobilisierung, 2) Formierung und Institutionalisierung und 3) Weiterentwick-
lung. Netzwerkstrukturen sind immer das kontingente Ergebnis aus intersystem-
ischen Diskursen zwischen den Akteuren (Interaktion), strukturellen Bedingungen 
(z.B. divergierenden Einflussdominanzen der Akteure) und institutionellen 
Ordnungen. Sie entstehen in der Oszillation aus Formalität und Informalität. 
Strukturen müssen immer genügend Raum für informelle Prozesse belassen. Vor 
diesem Hintergrund ist es notwendig, bei der Rekonstruktion der institutionellen 
Ordnung, die Struktur- und Prozess-Dimension (Governance) zu unterscheiden 
(vgl. Etzioni 1975; auch Groß et al. 2005; Fessler 2002). Bei der Rekonstruktion der 
Akteurkonstellationen müssen neben den Interaktionsformen (hierarchische, demo-
kratische Abstimmung oder marktliche Elemente), vor allem die institutionellen 
Ordnungen mit Fokus auf die konkreten Verhandlungs-, Entscheidungs- und Kom-
munikationswege und -formen in ihrem Prozessverlauf beachtet werden, um etwai-
ge Verschiebungen, z.B. der intersektoralen Einflussstrukturen je nach Entscheidung 
und Entscheidungssituation,  rekonstruieren zu können. 
6) Netzwerkentscheidungen werden nicht allein durch die Kernakteure im System (Ak-
teurkonstellation), sondern auch durch externe Anspruchsgruppen in der inne-
ren und äußeren Umwelt des Systems beeinflusst. Hierzu gehören assoziierte 
Partner an den äußeren Grenzen des Systems (operative Akteure), die Ziel-
gruppe/Adressaten wie auch relevante Umweltsysteme, von denen die Legitimität 
und soziale Akzeptanz der Netzwerkarbeit vor Ort oder im Kommunalraum abhängig 
ist (vgl. Weick 1985; Kap. 4.4). Netzwerkarbeit ist somit nicht allein in die Mutter-
kontexte der Kernakteure, sondern in weitere einflussreiche Kontextbedingungen 
eingebettet. So werden weitere „relevante Umwelten“ (Willke 1999, 55), die das 
Netzwerkhandeln und Entscheidungsprozesse beeinflussen, exemplarisch in die Re-
konstruktion der Netzwerkarbeit aufgenommen. 
Neben den Leitdimensionen des Rahmenmodells der Akteur-Struktur-Dynamiken, sind 
weitere einflussreiche Kategorien für die Analyse die Netzwerkgenese, Netzwerkorgani-
sation, Prozessperspektive und relevante Umwelten (vgl. Abb. 5-2.2). Diese Faktoren  
beeinflussen das kollektive Netzwerkhandeln und müssen entsprechend bei der Identifi-
kation von Erfolgsfaktoren für die Koordination intersystemischer Netzwerkarbeit Be-
rücksichtigung finden.  
Ausgangsprämisse für die nachfolgende Analyse ist folgerichtig eine integrative 
Struktur- und Akteurperspektive: der strukturelle Koordinationsrahmen (institutio-
nelle Ordnungen) prägt in diesem Modell die kollektive Handlungsfähigkeit im Netzwerk; 
zugleich ist dieser aber das Resultat aus Akteurentscheidungen und kann jeder Zeit 
durch die Akteure modifiziert und/oder reproduziert werden. An dieser Stelle wird die 
Ambivalenz aus struktureller Gestaltung und der Prozessdimension intersystemischer 
Netzwerkarbeit relevant: die Selbstorganisation über dezentrale Verhandlungsprozesse 
kann z.B. über strukturelle Dimensionen vorstrukturiert werden, so dass erst über diese 
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Strukturdimension kollektives Handeln im Sinne der Einheit der Vielfalt ermöglicht und 
stabilisiert werden kann (vgl. Mayntz & Scharpf 1995). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 5-2.1 Weitere Leitdimensionen zur Rekonstruktion der intersystemischen  
      Netzwerkarbeit an der Schnittstelle Sozialpolitik, Jugendhilfe, Jugendsport  
                  Quelle: Modifizierte Darstellung (in Anl. an Fessler 2002, 90) 
Das gesellschaftliche Handeln im Körbe für Köln e.V. – so die Prämisse – ist das Resultat 
aus einem spezifischen Mix aus strategischer Gestaltung und dezentraler Selbst-
organisation der Akteure im komplexen Netzwerksystem. Die Divergenzen im System 
(Interessen, Ziele u.a.) werden auf eine gemeinwohlorientierte und geteilte Zielsetzung 
ausgerichtet: die Integration sozial benachteiligter junger Menschen in den sozialen 
Brennpunkten von Köln. Das intersystemische Netzwerk Körbe für Köln e.V. wird diesen 
Annahmen folgend als ‚tertiäre Institution’ im Dritten Sektor strategisch installiert, um 
die Teilressourcen der Partner – ihre Wissens- und Kompetenzlagen, aber auch soziales 
Kapital, finanzielle und materielle Mittel – zu bündeln und das Handeln der teilsystem-
ischen Akteure aus Politik, Sport und Jugendhilfe aufeinander abzustimmen. Über die 
gemeinwohlorientierte Zielausrichtung, die in integrierte Handlungskonzepte überführt 
wird, werden etwaige Divergenzen und Interdependenzen problembezogen und zeitlich 
begrenzt bewältigt. Dies erfolgt im kommunalen Mehrebenenmodell, in dem ein formal 
verstetigtes Politiknetzwerk und die Potenziale operativer Zusammenarbeit im Sozial-
raum (regionale Dienstleistungsnetzwerke) mit einander verbunden und aufeinander 
bezogen werden. Die Rekonstruktion der Strukturen, Prozesse und Dynamiken dieses 
komplexen Netzwerkmodells sollen im Hinblick auf das Koordinations- und Integrations-
problem einer intersystemischen Netzwerkarbeit zur sportbezogenen Jugendsozialarbeit 
induktiv erschlossen und möglichst umfassend rekonstruiert werden. Der Fokus der 
Analyse wird dabei auf die Meso-Ebene der Systemintegration gelegt, auch wenn 
die plurale Wohlfahrtsarrangement in den Dienst der Sozialintegration für Dritte gestellt 
wird. Der Aspekt der Sozialintegration wird aus selektiven Gründen weitestgehend aus 
der vorliegenden Analyse ausgeschlossen, war aber Kernbestandteil der wissenschaftli-
chen Begleitforschung des Projekts (vgl. Luetkens 2007). 
Netzwerkgenese/
Mobilisierung 
(Netzwerk)
Netzwerkorganisatio
Formung
(Netzwerk)
Relevante Umwelten
(Umweltbezug: externe Anspruchsgruppen)
Intersektorales Netzwerk
Politik, Jugendhilfe Jugendsport
(Fokales komplexes System)
Netzwerkprozess
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Die bis dato formulierten Prämissen prägen die nachfolgende Methodik. Die Forschungs-
fragen werden mit der Methodik zur Kontext- und qualitativen Netzwerkanalyse aus-
differenziert und expliziert. 
5.3 Methodik zur empirischen Fallanalyse und Forschungsfragen 
Folgt man der konstruktivistisch geprägten ‚Logik der Beobachtung’ (Willke 1993, 66-
69), so können komplexe Netzwerke nur angemessen beschrieben, rekonstruiert 
und erklärt werden, wenn die Beobachtung aus der Logik des jeweiligen Systems und 
unter Berücksichtigung von dessen kognitiven Strukturen und Semantiken gestaltet ist. 
Eine differenzierungstheoretische intersystemische Netzwerkanalyse darf aus diesem 
Grund nicht eindimensional rein sektor- oder systembezogen rekonstruiert werden, son-
dern muss alle relevanten funktionalen Kontexte berücksichtigen (vgl. CSPI 2005). 
Soziologische Beobachter/innen rekonstruieren gesellschaftliches Handeln zwar meist 
aus einer monodisziplinären Sicht (vgl. Schimank 2000e, 126); für den vorliegenden 
Untersuchungsgegenstand greift dieses Vorgehen allerdings zu kurz. Dies gründet in der 
Annahme, dass die teilsystemischen Erwartungen der Akteure im Netzwerk die Bedin-
gungsstruktur für die Grenzziehung, und damit die Ziel- und Zwecksetzung der 
Netzwerkarbeit prägen. Die Emergenz der intersystemischen Netzwerkarbeit 
ergibt sich erst aus der Bündelung und Kopplung der partikularen Beobachtungsper-
spektiven, der spezialisierten Teilleistungen und je teilsystemischen Ressourcen (vgl. 
The Partnering Initiative 2006, 3ff.; Luhmann 1996, 272-316; 1994b; 1991a, 10ff; 1984, 
555ff.; Mayntz & Scharpf 1995; Teubner 1992; auch Kap. 2.1.1).  
Eine umfassende Rekonstruktion des sozialen Systems erfordert es, Strukturen, 
Entscheidungswege, Kommunikationsprozesse, Einschätzungen, kulturelle Codes und 
Deutungsmuster der relevanten Akteure möglichst genau und intersubjektiv in „ver-
dichteten Beschreibungen“ abzubilden (vgl. Geertz 1983, 25). Die Koordinations- und 
Entscheidungsprozesse werden entlang dieser Prämisse in ‚dichten Situationsbeschrei-
bungen’ abgebildet. Hier treffen die divergierenden Interessenlagen (z.B. normative Vor-
stellungen der Akteure, die sich aus teilsystemischen Kontexten generieren), verschie-
dene Kommunikationskulturen und Erfahrungen mit Netzwerkarbeit aufeinander. Diese 
Zusammenhänge sind von außen nicht direkt einsehbar und können daher nur sehr 
schwer als manifeste Strukturen dingfest gemacht werden. Da diese auch nur bedingt 
durch vorab festgelegte standardisierte Thesen erfasst werden können, erscheint es für 
den vorliegenden Forschungskontext unabdingbar, ein konstruktivistisches, offenes 
Forschungsdesign gegenüber dem Untersuchungsgegenstand einzunehmen und über 
qualitative Methoden und eine multiperspektivische Rekonstruktion das komplexe Ent-
scheidungshandeln und die Koordination der Netzwerkarbeit zu rekonstruieren. 
Die o.g. konstruktivistischen Annahmen liegen auch der vorliegenden Arbeit zu Grunde, 
so dass methodisch ein empirischer Zweischritt aus teilsystemischer Kontextanalyse und 
qualitativer Fallanalyse resp. Netzwerkanalyse gewählt wird.  
Aus differenzierungstheoretischer Sicht interessieren daher 
1) die teilsystemischen Handlungsorientierungen, Strukturbesonderheiten 
und Dynamiken wie auch das spezifische Autonomie-Interdependenz-Verhältnis 
der fokalen Systeme Politik, Jugendhilfe, Jugendsport. Diese sollen über die 
jeweilige Kontextanalyse in den Kapiteln 6.1 bis 6.3 erschlossen werden.  
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2) Über die qualitative Netzwerkanalyse (Kap. 7) wird ferner das kollektive Handeln 
und Entscheidungsprozesse der spezifischen Akteurkonstellation sowie die in-
stitutionellen Ordnungen des Untersuchungsgegenstandes – in ihrer struk-
turellen wie interaktionalen Dimension – rekonstruiert. 
Die Netzwerkorganisation erfolgt auf der Basis von Koordinations-, Integrations- und 
Selektionsmechanismen, die von den Akteuren mehr oder minder intentional etabliert 
werden und über die das Netzwerkhandeln gesteuert wird (vgl. Aderhold 2002). Förder-
liche und hinderliche Rahmenbedingungen für eine erfolgversprechende Koordination 
intersystemischer Netzwerkarbeit, die unter der Prämisse von divergierenden Interes-
sen, Einfluss- und Ressourcenlagen steht, sollen herausgearbeitet werden.  
Arbeitshypothese und Forschungsfragen 
Die Arbeitshypothese ist, dass intersystemische Netzwerkarbeit im Kontext einer 
sportbezogenen Jugendsozialarbeit im Kommunalraum einen konstruktiven Beitrag zur 
Bearbeitung gesellschaftlicher Problemlagen, insbesondere in der sozialen Brennpunkt-
arbeit und mit Blick auf die Integration von benachteiligten jungen Menschen leisten 
kann. Über die intersystemische Zusammenarbeit der Akteure aus Politik, Sport und 
Jugendhilfe (Systemintegration) können die Chancen von benachteiligten jungen Men-
schen in Köln auf eine gleichberechtigte Teilhabe in den Handlungsfeldern einer sport-
bezogenen sinnvollen Freizeitgestaltung und mit Blick auf die Integration in den ersten 
Arbeitsmarkt erhöht werden (=> Sozialintegration). Ziel ist es den Möglichkeitsraum 
dieser Zusammenarbeit abzustecken und Erfolgsfaktoren zur Koordination antagonis-
tischer Netzwerkarbeit im benannten Kontext zu formulieren. 
Als Schlüsseldeterminanten für den Erfolg interinstitutioneller Netzwerkarbeit im 
Allgemeinen und für die intersystemischen Vernetzung zwischen Sport, Politik/ Verwal-
tung und Jugendhilfe im Besonderen, lassen sich im Anschluss an den vorangegangenen 
theoretischen und empirischen State of the Art  vier maßgebliche Dimensionen herau-
schälen, die im empirischen Teil über nachfolgend benannte methodische Bausteine 
rekonstruiert werden (vgl. stellv. Evanschitzky 2003; Oppen et al. 2003; van Santen & 
Seckinger 2003; Evers et al. 2002; Weyer 2000; Radel 1999): 
1) Teilsystemische Kontexte der fokalen Akteure  
(Literaturanalyse, Kontextanalyse; Experteninterviews) 
2) Partnerstrukturen und Interessenlagen  
(Dokumentenanalyse, Kontextanalyse; Teiln. Beobachtung, Experteninterviews) 
3) Einflusspotenziale auf Grund von Zentralität, Position, Ressourceninput 
(Teiln. Beobachtung, Dokumentenanalyse; z.T. ergänzt durch Expertenanalyse) 
4) Koordination der Netzwerkarbeit über formale und informelle Gestaltungs-
elemente (Institutionelle Ordnungen; Institutionelles Design) 
(Experteninterviews; Teiln. Beobachtung; beobachtende Teilnahme: Moderation der 
Workshops; Experteninterviews) 
Kernfragen, die sich ergänzend zum Einfluss der je ‚sektoralen Koordinationsfor-
men und Handlungslogiken’ (vgl. Kap. 3.5) aus den vorangegangenen systemtheo-
retischen Annahmen ergeben, sind: 
¾ Welche Systemlogiken prägen die intersystemische Vernetzung?  
¾ Welche spezifischen Autonomie-Interdependenz-Konstellationen prägen die 
Akteurkonstellation? 
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¾ Wie wird mit dem Autonomie-Interdependenz-Problem aus je teilsystemischer 
Perspektive umgegangen? (Politik, Jugendhilfe, Jugendsport) 
¾ Welche Risiken und potenzielle Grenzen gibt es mit Blick auf die spezifische 
Akteurkonstellation  (Politik, Jugendhilfe, Jugendsport) 
¾ Welche Möglichkeiten und Chancen ergeben sich für die Einzelakteure aus der 
Bewältigung der intersystemischen Interdependenz in der spezifischen Akteurkons-
tellation? (Politik, Jugendhilfe, Jugendsport) 
Die Beantwortung dieser Fragen soll über die Kontextanalyse erarbeitet werden. 
Die konstruktivistischen Annahmen der Systemtheorie liefern relevante Prämissen zur 
Erklärung der Entstehung, Strukturierung und Funktionsweise von intersystemischen 
Netzwerken. Anschließend an diese Prämissen eröffnen sich folgende Fragebündel, die 
auf der Basis der qualitativen Netzwerkanalyse beantwortet werden sollen.  
¾ Welches Leistungspotenzial birgt die intersystemische Vernetzung auf Grund der 
in ihr gebündelten Teilressourcen? (=> Synergien; Leistungsfähigkeit) 
¾ Warum beteiligen sich die Kernakteure an der intersystemischen Kooperation im 
Feld der sportbezogenen Jugendsozialarbeit? Welche Gewinne erwarten sie sich 
aus der Zusammenarbeit? (=> Motiv zur Netzwerkbeteiligung; Win-Effekt) 
¾ Welchen Einfluss haben die teilsystemischen und sektoralen Handlungslo-
giken der Muttersysteme der Akteure auf das Netzwerkhandeln?  
¾ Wie kann das Netzwerkhandeln koordiniert werden, damit trotz divergierender 
Logiken kollektives strategisches Handeln möglich ist? 
¾ Welche Rahmenbedingungen (Strukturen, Prozesse, Akteurkonstellationen) fördern 
welche behindern oder hemmen die Netzwerkbildung und die Koordination und 
Integration in der Netzwerkarbeit? 
¾ Welche Koordinations- und Integrationsmechanismen können für die Phasen 
der Netzwerkmobilisierung und Netzwerkformierung zur Bewältigung der Interde-
pendenz zwischen den Partnern identifiziert werden? 
¾ Wie kann trotz Divergenzen im intersystemischen Netzwerk eine kognitive Kon-
vergenz und Präferenzintegration hergestellt werden? 
Aus steuerungstheoretischer und aus Perspektive des Entscheidungs-Prozess-Ansat-
zes, der Kollaborationstheorie und der evolutionären Managementtheorie eröffnen sich 
folgende Fragen (vgl. stellv. Mayntz & Scharpf 1995; Crozier & Friedberg 1993): 
¾ Welche strukturellen und informellen Bedingungen fördern und welche behin-
dern eine integrierte gemeinwohlorientierte Netzwerkarbeit?  
¾ Welcher spezifische Mix aus Fremdsteuerung und Selbstorganisation liegt im 
System vor und wie kann die Ambivalenz aus Fremdsteuerung und Selbstor-
ganisation im Sinne der Gemeinwohlorientierung gelöst werden? 
¾ Welche institutionelle Ordnung prägt das Netzwerkhandeln im System? Welche 
Koordinationsmechanismen liegen dieser Ordnung zu Grunde? 
¾ Wie können strukturelle Ungleichheiten, die aus divergierenden Partikularin-
teressen, Zielorientierungen und Ressourcenlagen entstehen, kompensiert bzw. in 
kognitive Konvergenzen und Präferenzintegrationen überführt werden? 
¾ Welche Koordinations- und Integrationsmechanismen können zur Bewälti-
gung der Interdependenz zwischen den Partnern eingesetzt werden? 
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¾ Welche Hemmnisse existieren in der spezifischen Akteurkonstellation zur Behinde-
rung einer erfolgreichen Koordination und Integration der Netzwerkarbeit? Wie kön-
nen diese behoben oder vermieden werden?  
¾ Welche Erfolgsfaktoren können für eine erfolgreiche Koordination und Integration 
intersystemischer Netzwerkarbeit rekonstruiert werden? 
Die Analyse muss sowohl die strukturelle wie auch prozedurale Dimension berücksichti-
gen, wobei diese Trennung rein analytischer Natur ist. Zu berücksichtigen sind Elemente 
der Planung, Formierung, Institutionalisierung, Qualitätsentwicklung und Umsteuerung 
von Prozessen wie auch die Kernphasen im Lebenszyklusmodell von Netzwerken (vgl. 
Aderhold 2002). Die Fragen, die sich hier ergeben, sind: 
¾ Wie muss der Planungs-Prozess/die Mobilisierung und der Formierungs- 
und Institutionalisierungsprozess gestaltet sein, um eine erfolgversprechende 
Koordination der intersystemischen Netzwerkarbeit zu gewährleisten? 
¾ Wie können in Zeiten großer Konsolidierungszwänge neue Ressourcen erschlos-
sen, mobilisiert bzw. vorhandene gebündelt werden?  
¾ Welche Rolle spielt die Qualitätsentwicklung (inkl. Zielvereinbarungen und Zielin-
tegration) bei der erfolgreichen Koordination intersystemischer Netzwerkarbeit?  
¾ Wie sollte Qualität im intersystemischen Verbundsystem kontrolliert werden, um 
eine erfolgversprechende Koordination intersystemischer Netzwerkarbeit zu erzielen?  
Datenbasis, Datensammlung, Datenauswertung 
In der vorliegenden Arbeit wird ein partizipativ-kooperativer Forschungsprozess mit re-
flexiven Fremdsichten von außen kombiniert. So kann im kontinuierlichen Wechsel aus 
Fremd- und Selbstbeobachtung ein umfassendes Bild auf die soziale Wirklichkeit der 
Netzwerkarbeit skizziert werden. Methodisch werden im Sinne der Triangulation 1) eine 
umfassende Dokumentenanalyse und Literaturanalyse, 2) teilnehmende Beobachtungen 
und „beobachtende Teilnahme“2 und 3) leitfadengeführte qualitative Interviews integra-
tiv zusammengeführt und synoptisch verdichtet (vgl. Flick 1991).  
Datenbasis der Kontextanalyse sind einschlägige theoretische und empirische Ver-
öffentlichungen zu den fokalen Systemen. Literaturdaten werden ergänzt um Selbstre-
flexionen aus den Teilsystemen (z.B. Leitbildern, Policies u.a.) und über ausgewählte 
leitfadengeführte Interviews, die im Zuge der Fallanalyse durchgeführt wurden (s.u.). 
Im ersten Teil der Befragung wurden gezielt Fragenbereiche zu den Strukturen, der 
Funktionsweise und den Zielsetzungen der Muttersystem der Akteure gestellt. Die Ana-
lyse wird vorwiegend aus der je teilsystemischen Wissenschaftsperspektive, d.h. 
als fremdreflexiver Außenblick z.B. der Sportwissenschaft, der politischen Soziologie 
oder Politikwissenschaft, der Soziologie der Sozialen Arbeit, rekonstruiert. Damit soll ein 
teilsystemischer Kontextbezug hergestellt werden, über den auch „blinde Flecken“ der 
Selbstbeobachtungen der Akteure im System erhellt werden können. Neben den leitfa-
dengeführten Experteninterviews fließen ferner Erkenntnisse aus der teilnehmenden 
Beobachtung und Dokumentenanalyse (inkl. Policy-Analyse) zu den Muttersystemen der 
                                           
2 Beobachtende Teilnahme bezeichnet die aktive Beteiligung und z.T. Mitgestaltung der Gremienarbeit 
durch die Forscherin ganz im Sinne einer partizipativen Aktionsforschung. Diese Beobachtungen wur-
den nicht über Protokolle dokumentiert, sondern fließen als Erfahrungen in den Forschungsprozess und 
in das Grundverständnis für die Funktionsweise der Netzwerkarbeit mit ein. 
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Akteure des komplexen Netzwerkverbundes ein. Die spezifische Datenbasis für die ein-
zelnen Kontexte wird jeweils in der Einleitung der Kontextanalyse spezifiziert.  
Die Datenlage für die qualitative Netzwerkanalyse speist sich aus der teilneh-
menden Beobachtung, beobachtenden Teilnahme, einer Dokumentenanalyse und den 
leitfadengeführten Interviews der fokalen Entscheidungsträger im System (vgl. Über-
sicht in der Anlage). Diese Daten werden bei Bedarf rückgekoppelt mit quantitativen 
und qualitativen Datenlagen aus der Evaluationsforschung, die vorwiegend als Prozess-
evaluation gestaltet war (Dokumentation der Angebote, teilnehmende Beobachtung der 
Angebote, dokumentierende Evaluation; vgl. Luetkens 2007). 
Die Feldphase zu den Interviews erfolgte in zwei Wellen (2003 und 2005). In der ers-
ten Welle (2003) wurde die Untersuchung explorativ unter einer vorwiegend formativen 
Fragestellung als Elemente der partizipativen Aktionsforschung durchgeführt. Die zweite 
Welle wurde mit einem erweiterten Leitfaden durchgeführt. Die Basisfragen dieser 
Untersuchung wurden um theoriegeleitete Elemente zur Koordination der Netzwerk-
arbeit, Interdependenzen der Akteure, vergangene Erfahrungen zu Strukturen, Steuer-
ung und informeller Organisation von Netzwerkarbeit, zum Netzwerkentscheidungs-
prozesse wie auch zur Zufriedenheit mit dem Verlauf der Netzwerkarbeit ergänzt (vgl. 
Leitfaden und Tabelle zur Stichprobe in der Anlage). Die Interviews wurden (unter Ein-
verständnis der interviewten Personen) auf Tonband mitgeschnitten und wörtlich in 
normales Schriftdeutsch transkribiert. Das Transkript wurde von zwei unabhängigen Per-
sonen kontrolliert. Die transkribierten Daten wurden mit Hilfe der MaxQDA3 Software 
ausgewertet. Auf dieser Software-Basis konnten neben den leitfadengeführten Exper-
teninterviews auch relevante Feldnotizen aus der teilnehmenden Beobachtung com-
putergestützt verwaltet und ausgewertet werden. Die Software gründet auf der For-
schungsmethode der Grounded Theory und qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring 
(1999), womit eine innere Konsistenz zum hier gewählten methodischen Vorgehen 
gewährleistet werden kann (vgl. Kuckartz 1999).  
Die Inhaltsanalyse erfolgte entlang einer codierten semantikbezogenen Struktur, der 
Textsegmentierung und Kategorienbildung (vgl. ebd., Kap. 2-5), wobei die Codierung 
sowohl theoriegeleitet wie auch über ein ergänzendes offenes In-Vivo Codier-Verfahren 
umgesetzt wurde (vgl. Strauss & Corbin 1996, 50; Flick 1995b). Auf eine Quantifizierung 
der qualitativen Datenlagen wird im vorliegenden Fall bewusst verzichtet, da die Poly-
zentrität der Annahmen, und somit die differenzierte Vielfalt, für den vorliegenden 
Untersuchungsgegenstand von besonderem Interesse ist. Die Textauswertung wurde 
entlang der gängigen inhaltsanalytischen Vorgehensweise als iterativer Prozess aus the-
oretischen Vorannahmen, Exploration, Interpretation, Kategorisierung, Klassifikation 
gestaltet (ebd., 17ff). Auf eine Typisierung der Ergebnisse wird im vorliegenden Fall 
bewusst verzichtet, weil diese auf der Grundlage der Perspektivenvielfalt kaum haltbar 
ist. Die Datenauswertung erfolgte ausschließlich deskriptiv-rekonstruierend, um keine 
verfälschende Sicht auf die Beobachtung zu werfen. Auch die anderen qualitativen Da-
ten (Memos, Beobachtungs-Protokolle, Dokumentationen, Dokumente zu Partnern und 
Projekt) wurden inhaltsanalytisch ausgewertet. Hier wurde allerdings auf Grund der Da-
tenvielfalt bewusst ein selektives Vorgehen gewählt und auf eine komplette Übertragung 
in MAX QDA verzichtet. Die Ergebnisse der Fallanalyse sollen abschließend in Rückkop-
                                           
3 QDA = qualitative data analysis 
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plung mit weiteren Forschungsergebnissen aus anderen Evaluations- und Netzwerk-
kontexten fallübergreifend in Erfolgfaktoren und Hemmnisse für die Koordination einer 
erfolgreichen intersystemischen Netzwerkarbeit fließen. 
5.3.1 Kontextanalyse 
Die Kontextanalyse der Teilsysteme Politik, Jugendhilfe, Jugendsport (vgl. Kap. 
6.1.-6.3) hat zum Ziel, einen vertiefenden Blick auf die teilsystemisch „sensiblen Druck-
punkte“ (Willke 1999, 208), Strukturbesonderheiten und steuerungstheoretische Beson-
derheiten, die einen Rückschluss auf die Steuerbarkeit und Kooperationsfähigkeit dieser 
Systeme zulassen, zu generieren. Eine qualitative Netzwerkanalyse erscheint aus Sicht 
der Verfasserin der vorliegenden Arbeit nur dann sinnvoll, wenn ‚pfadabhängige’ sozial-
strukturelle Entwicklungen und damit historisch gewachsene Erfahrungshorizonte mit 
Blick auf Netzwerkarbeit allgemein, und das spezifische Autonomie-Interdependenzver-
hältnis der fokalen Akteure im Besonderen, eingeschätzt werden können.4 Daher soll ein 
differenzierungstheoretisches Reflexionswissen zu Autonomie, Funktionsweise und 
wechselseitigen Abhängigkeiten dieser fokalen Systeme erarbeitet und auf den Netz-
werkkontext hin verdichtet werden. Im Analysemodell der Akteur-Struktur-Dynamiken 
ist die Kontextanalyse auf der Wollens-Ebene des Netzwerkhandelns verortet. Ziel 
der Kontextanalyse ist es, deduktiv und sekundäranalytisch einen Erklärungshinter-
grund zu schaffen, um sozialstrukturelle Besonderheiten und daran rückgebundene et-
waige historisch gewachsene strukturelle Verfestigungen, z.B. im spezifischen Autono-
mie-Interdependenz-Problem der fokalen Systeme, herauszuarbeiten. Die Kontextana-
lyse kombiniert mit Blick auf Strukturen und Prozesse 
1. eine funktionale Analyse der sozio-strukturellen Systemhaftigkeit und 
spezifischen Autonomie-Interdependenz-Probleme der Systeme mit 
2. Pfadabhängigkeiten der Interdependenzen der fokalen Systeme, d.h. mit 
Blick auf die Systemgeschichte und das historisch gewachsenes Verhältnis der 
Teilsysteme zueinander (z.B. Politik-Jugendhilfe, Politik-Jugendsport, Jugend-
hilfe-Jugendsport). 
Die Erschließung der teilsystemischen Rationalitäten der fokalen Systeme über die Kon-
textanalyse erscheint notwendig, da funktionalen Systemrationalitäten in der Regel zu 
wechselseitigen Indifferenzen führen, die eine Netzwerkbildung verhindern oder 
gefährden können (vgl. Luhmann 1973, 7ff.; 1994b; 1984; Willke 1989). Nur auf 
Grundlage der Kenntnis derartiger Eigenarten kann das Spektrum der Möglichkeiten und 
Grenzen intersystemischer Vernetzung angemessen erfasst werden. Das Grund-
verständnis der historisch gewachsenen teilsystemischen Semantiken, Relevanzen und 
Handlungsorientierungen der Partner muss daher erschlossen werden, um etwaige 
Konflikte und Potenziale der Vernetzung strukturgeneriert erklären zu können. Die je 
spezifische Autonomie-Interdependenz-Relation der Akteurkonstellation beeinflusst fer-
ner den Möglichkeitsraum der Kooperationswilligkeit, so dass insgesamt die historische 
Prägung spezifischer Relevanzen, wechselseitiger Blindheiten und Indifferenzen der 
fokalen Systeme das spezifische Interdependenzverhältnis zwischen den Teilsystemen 
                                           
4 Zur evolutionären „institutionellen Dynamik“ der Gesellschaft vgl. v.a. Burns & Dietz (1992, 283-306). Zur 
Pfadabhängigkeit vgl. u.a. Kaufmann (1998, 9) und das DFG Graduiertenkolleg der FU Berlin unter 
http://sites.wiwiss.fu-berlin.de/schreyoegg/pfadkolleg/ (Letzter Zugriff 15.05.2006). 
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und damit den kontingenten Möglichkeitsraum intersystemischer Vernetzung selektiv 
eingrenzen: Geteilte Netzwerk- und Kooperationserfahrungen werden im System-
gedächtnis gespeichert und können sich (positiv oder negativ) auf die relative Offenheit 
oder Geschlossenheit gegenüber zukünftigen Kooperationen auswirken (vgl. Luhmann 
2000a, 275; vgl. Kap. 4.3.2.1). Im Systemgedächtnis erinnerte Erfahrungen zu 
gelungener oder misslungener spuren somit eine soziale Öffnung resp. Schließung für 
zukünftige Netzwerkarbeit vor. 
Methodisches Ziel ist es, über die Wissensbestände aus der Kontextanalyse eine legi-
time Möglichkeit dafür zu eröffnen, Entscheidungen im konkreten Netzwerkhandeln des 
Untersuchungsgegenstandes vom individuellen Akteurhandeln zu abstrahieren und auf 
die generalisierte teilsystemische Handlungsorientierung der Muttersysteme der Akteure 
zurück zu beziehen. Entscheidungshandeln kann auf dieser Basis systemisch bzw. 
strukturell überall dort begründet werden, wo teilsystemische Handlungslogiken und 
Indifferenzen ein hinreichendes Erklärungspotenzial für Einzelentscheidungen im Kon-
text der Netzwerksteuerung bieten. Die teilsystemische Kontextanalyse liefert somit 
den makrosoziologisch-strukturellen Erklärungshintergrund für das korporative Akteur-
handeln im Netzwerkverbund. Auf dieser Basis können Divergenzen, Blindheiten, Indif-
ferenzen und Handlungsorientierungen der korporativen Akteure im Netzwerkhandeln 
strukturell begründet werden. Die gesellschaftlichen Bedingungsstrukturen für Netz-
werkarbeit werden je nach Kontext anders interpretiert, so dass gleiche Entwicklungen – 
je nach Systemperspektive –  einen anderen Stellenwert einnehmen.  Vor diesem Hin-
tergrund sind – teilsystemisch geprägte – Redundanzen von einzelnen Sachverhalten in 
der vorliegenden Arbeit bereits vorprogrammiert und unvermeidlich. Die Darstellung 
wird allerdings anschlussfähig aneinander aufgebaut, um diese Dopplungen möglichst 
gering zu halten. Aus diesem Grund wird vom Allgemeinen zum Speziellen vorange-
schritten: Über die Entwicklungen des politischen Systems werden die gesellschaftlichen 
Rahmenbedingungen zur Entstehung von intersystemischen Netzwerken im pluralen 
Wohlfahrtsverbund greifbar gemacht, das System der Sozialen Arbeit mit dem Subsys-
tem der Jugendhilfe wird als kompensatorisches System für politische Unzulänglichkei-
ten und als stellvertretende Instanz der politischen Universalinklusion eingesetzt und der 
Jugendsport ist wiederum als anerkannter freier Träger zugleich ein Teil des Jugendhil-
fesystems. Damit ist die Reihenfolge der Kontextanalyse inhärent vorgegeben. 
5.3.2 Qualitative Netzwerkanalyse 
Über die Netzwerkanalyse soll die konkrete Entstehung, Entwicklung und Umsetzung 
einer intersektoralen Kooperation an der Schnittstelle (Jugend-)Sport, Jugendhilfe und 
Politik am Fallbeispiel des Trägervereins Körbe für Köln e.V. umfassend rekonstruiert 
werden. Die Methode der qualitativen Netzwerkanalyse (Weyer 2000; Mayntz & 
Scharpf 1995; Héritier 1993a; 1993b) erlaubt es nicht nur eine Prozessperspektive ein-
zunehmen, sondern v.a. auch die Leitdimensionen des ASD und die Interdependenzen 
der Akteure der Netzwerkarbeit umfassend zu rekonstruieren. Hier werden vor allem die 
Akteurkonstellation und die institutionelle Ordnung als Strukturdimensionen rele-
vant: diese bestimmen zu einem hohen Anteil den Möglichkeitsraum des Netzwerkhan-
delns – das Können – und die normativen Vorgaben, sozialen Erwartungshaltungen und 
Zielrichtungen – das Sollen (Abb. 7-2.1; 7-2.2). Die Analyse erfolgt als ‚verdichtete’ Dar-
stellung entlang der bereits beschriebenen ‚Logik der Beobachtung’ (Willke 1993, 66-69) 
5 Zwischenergebnisse – Theoriegeleitete Prämissen – Methodik    
 
 
 220
aus der Sicht der handelnden Akteure, so dass den teilsystemischen Differenzierungen 
und Relevanzen (Sport, Politik, Jugendhilfe), den sektoralen Relevanzen (öffentlich, öko-
nomisch, zivilgesellschaftlich), und der Ebenendifferenzierung (Strategie, operative Ar-
beit) bei Bedarf Rechnung getragen werden kann. Teilweise müssen die Inter-
viewaussagen aus evaluationsethischen Gründen anonymisiert werden (DeGeVal 2004).  
Die Systemtheorie (vgl. stellv. Baecker 1999), Netzwerkforschung (vgl. stellv. Oppen et 
al. 2003; Aderhold et al. 2002), die Interorganisations- und Kollaborationstheorie (vgl. 
stellv. Gray 1989; 1985; Gray & Wood 1991) und die Dritte Sektor Forschung zur plura-
len Wohlfahrtsproduktion (vgl. stellv. Evers et al. 2002) sind sich in einem Punkt einig: 
Kernstück der Netzwerkarbeit ist die Partnerstruktur (=> Akteurkonstellation). 
Mit ihr werden der Ressourceninput, aber auch die Interessenlagen der Partner in das 
Netzwerk genommen und der potenzielle Leistungsrahmen des Netzwerks gesteckt. 
Entlang der Partnerstruktur entstehen institutionelle Ordnungen im System, werden 
Grenzen gesteckt, die Netzwerkidentität und eine umfassende Rationalität entwickelt. In 
diesem Kontext sind Interessenlagen und Ressourcen sind analytische Leitdimensionen; 
aber auch den wechselseitigen Interdependenzen und der sozialen Einbettung der Part-
ner in ihre Muttersysteme wird Rechnung getragen. Relevant ist weiterhin, dass entlang 
der Position der Akteure im Netzwerk und auf Grund der je eingebrachten Ressourcen-
lage strukturelle Asymmetrien im System entstehen können, über die sowohl die Art der 
Koordination wie auch die Handlungsrichtung der Netzwerkentscheidungen beeinflusst 
werden können.  
5.3.2.1 Partner- und Ressourcenanalyse 
Theoretische Prämissen hierzu sind, dass mit der Partnerwahl der Möglichkeitsraum 
festgesteckt wird, in dem sich das Netzwerk im Anschluss bewegen kann (vgl. Aderhold 
2002). Die reflexiven Interessen und Zielvorstellungen der Partner prägen die Zielrich-
tungen der Netzwerkarbeit. Weiterhin werden Kommunikations- und Entscheidungs-
kulturen aus den Muttersystemen auch in das Netzwerk mit hineingeholt und können je 
nach Einflussdominanz der Akteure die Entscheidungskultur im Netzwerk prägen. Das 
Leistungsspektrum der Netzwerkarbeit wird weiterhin über spezifische Wissenslagen, 
Kernkompetenzen und andere Ressourcen, die die Partner mit in das System hineintra-
gen, geprägt. Je nach Position, Rolle und Zentralität im Netzwerksystem und entlang 
dieser Einflusslage entsteht die relative Entscheidungsmacht der Einzelakteure im Sys-
tem. Diese kann je nach Entscheidungskontext variieren. Die Partnerstruktur beeinflusst 
– unter der hier verfolgten Prämisse von Akteur-Struktur-Dynamiken – auch die Organi-
sationsstruktur resp. institutionellen Ordnungen (Formalität) und die informellen Kom-
munikations- und Entscheidungsprozesse (Informalität), da diese über das Faktoren-
bündel aus Interessenlagen, Ressourcenlagen und Einflussmacht der Akteure geprägt 
werden (vgl. Kap. Crozier & Friedberg 1993; 1979).  
Systemtheoretisch betrachtet ist die Partnerwahl die erste Entscheidungsprämisse, 
über die der zukünftige Entscheidungsraum abgesteckt wird. Auf dieser Basis entsteht 
der Strukturrahmen, in dem weitere Entscheidungen und die politische Konzeptent-
wicklung für das Netzwerkhandeln getroffen werden. Die Partnerkonstellation entschei-
det über weitere Prämissen, wie z.B. die kollektive Problemdefinition, eine globale Ziel-
orientierung und die Erarbeitung einer geteilten Mission. Außerdem wird auf dieser Basis 
auch die informelle Organisation reguliert.  
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Der Körbe für Köln e.V. (KfK) ist ein Organisationsnetzwerk, das seine Arbeit im sozi-
alräumlichen Vernetzungsansatz realisiert. Die Partneranalyse im KfK erfolgt im Rekurs 
auf die politischen Kernakteure der formal organisierten Trägerinstitution des Vereins. 
Hierzu gehören vor allem die Vertreter/innen des Vorstandes und des Kernteams, weil 
dies entscheidungskritische Rollenträger für die Entwicklung der Sozialpolitiken und den 
Transport derselben in den Sozialraum sind. Diese Akteure nehmen somit eine zentrale 
entscheidungsfähige bzw. entscheidungsbeeinflussende Rolle im Netzwerkhan-
deln ein (vgl. Kap. 4). Die Analyse dieser Kernakteure fokussiert die Strukturen, Dyna-
miken und Entscheidungsprozesse im strategischen Politiknetzwerk. 
Mit Blick nach außen ist die Partnerstruktur Indikator für die gesamtstädtische und de-
zentrale Politikfähigkeit der sozialpolitischen Netzwerkarbeit des Körbe für Köln e.V. Mit 
Blick auf das Netzwerk eröffnet sie einen vertiefenden Blick auf die Kräfteverhältnisse 
und Entscheidungsfähigkeiten der intersektoralen und systemübergreifenden Netzwerk-
konstellation allgemein. Im Zuge der Rekonstruktion der Handlungsorientierungen, 
Interessenlagen und Ziele der Kernakteure muss aus diesem Grund zwischen den 2 
Ebenen 1) der Muttersysteme (teilsystemische Handlungsorientierungen, Interessen 
und Ziele der Mutterorganisation; vgl. auch Kontextanalysen) und 2) der emergenten 
Netzwerkebene unterschieden werden (vgl. Teubner 1992; 1996; Kap. 4; vgl. Abb. 
5.3).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 5-3.1 Mehrebenenmodell und Interaktionsmuster interinstitutioneller Netzwerkarbeit 
Quelle: van Santen & Seckinger 2005b (unveröff. Powerpoint-Manuskript) 
Nur unter Berücksichtigung dieser Mehrebenenkonstitution und auf Grundlage einer 
entsprechenden Mehrebenenanalyse können die Handlungsorientierungen und Wertvor-
stellungen der Partner, die Entwicklung von kognitiven Konvergenzen und Präferenzin-
tegration in einer geteilten Rationalität (Mission) oder verbleibende potenzielle Diskre-
panzen und Antagonismen systematisch überprüft werden (vgl. Kap. 2.3; Kap. 4; auch 
van Santen & Seckinger 2005a; Scharpf 2000; Horak et al. 1997, 145).  
Die Partneranalyse erfolgt entlang entscheidungskritischer Schlüsseldimensionen, die die 
Handlungsrichtung und Zwecksetzungen der Netzwerkarbeit beeinflussen. Aus 
strukturell-systemischer Perspektive werden entlang der theoriegeleiteten For-
schungsprämissen folgende Dimensionen rekonstruiert und analytische Leitfragen ge-
stellt (vgl. auch Groß et al. 2005; van Santen & Seckinger 2003; Aderhold 2002; Evers 
et al. 2002; Fessler 2002; Baecker 1999; Mayntz & Scharpf 1995): 
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¾ Wer ist Partner im Trägersystem und durch wen ist die Partnerorganisation im 
Netzwerk repräsentiert? (=>Repräsentant/in) 
¾ In welcher Rolle und Position agiert dieser Akteur im Netzwerk? 
(=>Zentralität) 
¾ Welche besonderen Potenziale, Kompetenzen, Wissenslagen, Finanzmittel und 
andere Ressourcen bringen sie in die Netzwerkarbeit ein? (Ressourceninput) 
¾ Welche partikularen Interessen, teilsystemischen Handlungsorientierungen und 
Organisationsziele verfolgt das Muttersystem der Repräsentant/in? (=> Parti-
kularinteressen; Teilsystemische Orientierungen) 
¾ Welche Interessen verfolgen die Partner mit Blick auf die Netzwerkarbeit?  
(=> Netzwerkziele)  
¾ Wird von den Partnern eine geteilte Mission verfolgt? In wieweit spiegeln sich 
darin die sektorale oder teilsystemische Handlungsorientierungen und Partiku-
larinteressen der Partner wider? Gibt es Divergenzen zwischen den Partikular-
interessen und Netzwerkzielen? (=> Mission; geteilte Rationalität) 
Aus einer formativen Dimension (Prozessdimension) wird ergänzend betrachtet: 
¾ Wie erfolgte die Partnerwahl?  
¾ In welchem historisch gewachsenen Verhältnis stehen die Partner außerhalb des 
Netzwerks zueinander? (=> Interdependenzen; Akteurkonstellation)  
¾ Wie hat sich die Idee zum Konzept und damit einer geteilten Zweckrichtung der 
Netzwerkarbeit entwickelt? (=>Institutionalisierung der Netzwerkarbeit) 
Analysiert werden die folgenden Institutionen: 
¾ GEW Stiftung Köln 
¾ American Sports GmbH/Rheinenergie Köln Basketball-Team (Profiverein) 
¾ Stadt Köln: Amt für Kinder, Jugend und Familie 
¾ Stadt Köln: Sportamt 
¾ Kanzlei Junge, Schüngeler & Partner: Rechtsanwalt Junge 
Die zentralen Perspektiven der Kernakteure im System werden über die Interviews ein-
geholt. Die Perspektive der Wissenschaft wird bewusst als reflexive Beobachtungsper-
spektive genutzt, um die selbstreferenzielle Sichtweisen der Netzwerkakteure fremd-
referenziell zu ergänzen (=> Oszillation aus Fremdperspektive und Selbstbeobachtung). 
Im weiteren Verlauf wird auch die operative Projektleitung als wichtiges Kernelement im 
Schnittstellenmanagement systematisch berücksichtigt. Auf der strategischen Ebene im 
Politiknetzwerk hat die Projektleitung keinen direkten Entscheidungseinfluss und wird 
daher aus der Kernanalyse ausgeklammert. Über eine Prozessbetrachtung wird aus 
Sicht der Partner und der relevanten Kontextakteure ferner rekonstruiert, warum die 
Sportselbstverwaltung (Sportjugend Köln) nicht aktiver Kernakteur im Netzwerk ist. 
Aus selektiven Gründen können die assoziierte Partner und Akteure im System nicht 
im Detail analysiert werden. Sie konnten allerdings, je nach Handlungsebene und The-
ma, einen mehr oder minder starken Einfluss auf Netzwerkentscheidungen und die polit-
ische Strategieentwicklung geltend machen. Zu dieser Gruppe gehören beratende 
Mitglieder (Beirat; ohne Stimmrecht), assoziierte Kooperationspartner, die die operati-
ve Arbeit im Sport, Jugendhilfe und politischen Bereich in den Sozialräumen erledigen 
(Jugendeinrichtungen, Beratungseinrichtungen, Sportakteure, Bezirksjugendpfleger/ inn-
en), die Zielgruppe und Akteure, die als Stakeholder an der Außengrenze zum System 
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stehen. So werden die Adressaten respektive Zielgruppe durch direkte und indirekte 
Verfahren einflussreich in die Entscheidungsprozesse und Zielgestaltung der Netzwerk-
arbeit mit eingebunden, werden aber in der vorliegenden Arbeit selektiv ausgeblendet. 
Auch auf die Entscheidungseinflüsse der assoziierten Partner kann nur im Zuge der 
Governance-Analyse in verdichteter Darstellung Bezug genommen werden.5 Mit dieser 
Vorauswahl ist keine wertende Annahme der Entscheidungsträger-Relevanz verbunden; 
vielmehr wird von der Prämisse gestartet, dass die politisch-strategische Ebene und die 
operative Ebene gleichermaßen bedeutsam für eine erfolgreiche intersystemische Netz-
werkarbeit sind.  
Neben der Akteurkonstellation gilt es weiterhin systematisch die institutionelle Ordnung 
im System zu rekonstruieren, die zwar das Ergebnis der Verhandlungen der Partner ist, 
zugleich aber deren weiteres Handlungsspektrum einschränkt.  
5.3.2.2 Analyse der Institutionellen Ordnung  
In komplexen Organisationen koordinieren korporative Akteure ihre Entscheidungen in 
einem gemeinsamen, durch institutionelle Regeln konstituierten Bezugsrahmen: der 
institutionellen Ordnung (vgl. Scharpf 2000, 79). Diese beinhaltet relevante Basisprämis-
sen und Strukturen, die einerseits das kollektive Handeln und den Möglichkeitsraum des 
Handelns einschränken (z.B. Satzung, wer ist Mitglied), und damit zugleich auch in 
komplexen Systemen das Handeln überhaupt erst ermöglichen. Diese Regulierungs-
systeme sind bereits das Ergebnis von Verhandlungsprozessen und frühen Entscheid-
ungen der relevanten Kernakteure im System. Folgt man den Annahmen des Modells 
der Akteur-Struktur-Dynamiken, so erleichtern und beschränken sie eine Menge von 
Entscheidungen und legen fest, wie die Ergebnisse derartiger Entscheidungen von den 
beteiligten Akteuren bewertet und welche Prioritäten im Hinblick auf die vorhandenen 
Optionen, Interessen und Ziele gesetzt werden (z.B. Qualitätsentwicklung, Zielvorgaben, 
Evaluation, Effizienz, Effektivität). Die Zugehörigkeit zu einer Organisation wird genauso 
über die institutionelle Ordnung reguliert wie die „selektive Wahrnehmungsfähigkeit“ 
(Scharpf 2000, 79) eines Netzwerks. Auch intersystemische Netzwerke ziehen über Ent-
scheidungen Grenzen zur Umwelt, durch die das prinzipiell kontingente Handeln selektiv 
eingeschränkt wird (vgl. Burns et al. 1985, 256 zit. ebd, 80). 
Die institutionelle Ordnung ist das linking Element zwischen den teilsystemischen Hand-
lungsorientierungen der Makro-Ebene (vgl. Kap. 6) und den individuellen Interessenla-
gen, Ressourcen und spezifischen Interdependenzen zwischen den Akteuren der Mikro-
Ebene (vgl. Kap. 7.2). Die Strukturen schaffen zugleich einen einschränkenden wie er-
möglichenden Handlungsrahmen, in dem Selbstorganisation und intersystemische Dis-
kurse gestaltet werden, das divergierende Handeln der Akteure koordiniert und auf ein 
Gemeinwohlinteresse hin ausgerichtet werden kann.  
Damit sind die beiden Kernaspekte der nachfolgenden Analyse benannt: Strukturen und 
Prozesse. In Anlehnung an das heuristische Modell des Akteurzentrierten Institutionalis-
mus wird die institutionelle Ordnung des Körbe für Köln e.V. unter einer Strukturper-
spektive im Hinblick auf seine formale und informale Strukturierung und Organisation 
betrachtet. Dies kann nicht vollkommen losgelöst werden von der steuerungstheore-
                                           
5 Eine dezidierte Rekonstruktion dezentraler Netzwerkarbeit im Sozialraum im vorliegenden 
Kontext kann an dieser Stelle als Forschungsbedarf aufgeworfen werden. 
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tischen Prozessperspektive, der Governance, die allerdings bereits integrativer Be-
standteil der Strukturanalyse ist (vgl. Kap. 2.2.3; Mayntz 2004): Mit der Governance-
Perspektive wurde ein steuerungstheoretischer Paradigmawechsel von der traditionellen 
Input/Output-Steuerung hin zu einer prozeduralen Steuerung in Netzwerken einge-
führt. So kann gemeinwohlorientiertes Handeln und gesellschaftliche Integration als 
Resultat einer komplexen Netzwerkkoordination verstanden werden, die im Kräftefeld 
zwischen einer politischen Kontextsteuerung und gesellschaftlichen Selbststeuerung der 
involvierten Akteure entsteht (ebd; auch Mayntz & Scharpf 1995). Abschließend wird im 
Kölner Modell ein Überblick über die Mehrebenen-Governance im Kommunalraum gege-
ben. In diesem wechselseitigen Bedingungsgefüge aus Strukturen und Prozessen wer-
den die spezifischen institutionellen Ordnungen des Körbe für Köln e.V. rekonstruiert. 
Auf dieser Analysebasis kann die Integrationsleistung im fokalen Kontext der Schnittel-
lenarbeit Sport, Politik und Jugendhilfe als Resultat aus dem spezifischen Mix der ge-
sellschaftspolitischen Fremdsteuerung einer kommunalen Elite und der gesell-
schaftlichen Selbststeuerung der operativen Akteure rekonstruiert werden. Die Rekon-
struktion dieser Kernelemente der Netzwerkarbeit wird im Rekurs auf exemplarische 
Entscheidungssituationen synoptisch verdichtet. 
Das institutionelle Design kann sich sowohl förderlich, aber auch hemmend auf das 
prinzipiell riskierte Entscheidungshandeln im heterogenen Verbundsystem auswirken. So 
kann Heterogenität in vorstrukturierte und sinnhaft eingegrenzte Bahnen gelenkt wer-
den. Durch diese handlungsermöglichende Komponente können divergierende Wol-
lens-Vorgaben (der teilsystemischen Prägungen) auf ein handhabbares Entscheidungs- 
und Handlungsmaß reduziert werden. Zugleich kann eine handlungseinschränkende 
Komponente die divergierenden Partikularinteressen, Einflussasymmetrien im System 
und Interdependenzen der spezifischen Akteurkonstellation strukturell so kanalisieren, 
dass sie kompatibler gemacht und im optimalen Fall in eine geteilte Handlungsorientie-
rung, Wertorientierung und Problemsicht der beteiligten Akteure überführt werden kön-
nen. Über die handlungsermöglichende und handlungseinschränkende Dimensionen der 
institutionellen Ordnung wird komplexes spezialisiertes Handeln an der Schnittstelle 
Sport, Jugendhilfe und Politik überhaupt erst möglich gemacht. Im besten Fall kann auf 
dieser Basis eine corporate identity der organisierten Vernetzung entwickelt werden. 
Diese kann als selbstregulierte kollektive kognitive Konvergenz divergierender Werte 
und als Präferenzintegration der partikularen Zielsetzungen und Interessenlagen der 
Partner im System gewertet werden. 
Im einführenden Theoriekapitel 2 wurde gesellschaftstheoretisch hergeleitet, warum in 
der polyzentrischen Gesellschaftsordnung eine effektive gesellschaftliche Zusammenar-
beit im intersystemischen Verbundsystem nur auf der Basis von institutionellen Rege-
lungsmechanismen funktionieren kann. In den Kapiteln 3 und 4 wurden aus einer meso-
soziologischen Perspektive mögliche Ordnungsmuster der fest gekoppelten ‚Organisa-
tion’ und der lose gekoppelten ‚Netzwerke’ mit ihren spezifischen Stärken und Schwä-
chen herausgearbeitet und in den Kontext einer interorganisationalen Zusammenarbeit 
im Dienste der Gesellschaftsintegration aufbereitet. Auf dieser Theoriebasis sollen 
nachfolgend die institutionellen Ordnungsstrukturen, die die Netzwerkarbeit im Körbe 
für Köln e.V. regulieren, systematisch rekonstruiert werden. 
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Das institutionelle Design schafft – gemeinsam mit der teilsystemischen Orientierungs-
dimension – nicht nur den strukturellen Handlungsrahmen, sondern zugleich auch 
die interaktionale Voraussetzung für die Bewältigung der multiplen Interdependenz und 
Kontingenzen im komplexen Verbundsystem. Strukturell kann über die Regulierungs-
systeme eine wechselseitige Erwartungssicherheit für die handelnden Akteure geschaf-
fen werden, die zugleich notwendige Voraussetzung für die reflexive Erarbeitung von 
geteilten Wissenslagen, Problemsichten und kollektiven Zielen und Wertbindungen ist 
(vgl. Scharpf 2000, 80f.; Willke 1993; vgl. Kap. 2.2.3). Institutionelle Ordnungen leisten 
somit einen wichtigen Beitrag zur Koordination und Integration intersystemischer Netz-
werke an der Schnittstelle Sport, Jugendhilfe und Politik. Das optimale Resultat einer 
funktionsfähigen institutionellen Regulierung ist eine umfassende kollektive Netzwerkra-
tionalität, auf deren Basis Netzwerkhandeln und Netzwerkentscheidungen gemeinwohl-
orientiert ausgerichtet werden können. Die Netzwerkrationalität wird wiederum zu ei-
nem selbstregulierenden Mechanismus der Zusammenarbeit.  
Bei der Analyse der institutionellen Ordnungen werden formale und informale Struk-
turen unterschieden, deren Verhältnis in antagonistischen Netzwerken im Sinne von 
Strukturierung/ Flexibilität und Fremdsteuerung/ Selbstorganisation kontinuierlich neu 
ausbalanciert werden muss (vgl. Kap. 3.3.2; 3.3.3). Die Formalstruktur bezeichnet die 
Gesamtheit aller formalen Regeln zur Arbeitsteilung und Koordination, die über die Auf-
bau- und Ablauforganisation reguliert wird (vgl. Kieser & Kubicek 1992, 19; i.Ü. Kap. 
3.3.1). Über die Aufbauorganisation werden v.a. Fragen der arbeitsteiligen Differenz-
ierung und Integration mit Blick auf ihre vertikalen, horizontalen und lateralen Integrati-
onsdimensionen reguliert. Hierzu gehört die Organisation komplexer Entscheidungsauf-
gaben in Entscheidungswege, -kompetenzen und deren arbeitsteiligen Erledigung, wie 
auch die Gestaltung von Weisungs-, Kommunikations- und Aushandlungsbeziehungen 
zwischen den Einheiten. Die Strukturierung wird in der Analyse des Körbe für Köln e.V. 
modular in einem Organigramm greifbar gemacht. Die Ablauforganisation umfasst die 
Kombination und Vernetzung der komplexen Entscheidungs- und Netzwerkprozesse und 
deren prozessinterne wie auch prozessübergreifende zeitliche, sachliche und soziale 
Harmonisierung (vgl. Schreyögg 2003, 109-154). Auch diese wird skizziert und abschlie-
ßend im Organigramm über Pfeilverbindungen dargestellt. Dem gegenüber stehen in-
formelle Strukturen und eine informelle Organisation, die einerseits Einfluss auf 
die formalen Strukturen der Aufbau- und Arbeitsorganisation ausüben, zugleich aber in 
deren Strukturen versteckt eingebaut sind. Sie können als latente Tiefenstrukturen 
der Zusammenarbeit bezeichnet werden und umfassen all jene Beziehungsmuster und 
Abläufe, die nicht bewusst, geplant oder hierarchisch kontextregulierend eingesetzt 
werden.6 Damit sind die Elemente einer dezentralen Selbstorganisation bezeichnet, die 
evolutionär als emergente Strukturen und Prozesse entstehen (vgl. Kap. 3.3.3). Die 
institutionelle Ordnung entsteht erst in der Integration der Teilelemente Strukturie-
rung/Informalität und ist somit das emergente Ergebnis aus dem Zusammenspiel von 
manifesten und latenten Strukturen. Die vorliegende Arbeit startet von der Prämisse, 
dass kollektive Entscheidungsprozesse auf Grund der spezifischen Anteile von Formalität 
                                           
6 Die nicht direkt beobachtbaren latenten Strukturen können nur über qualitative Methoden, im vorliegenden 
Fall die der teilnehmenden Beobachtung und der Experteninterviews, d.h. aus der Perspektive der Kernak-
teure, rekonstruiert werden. 
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und Informalität ‚emergente Gesamtleistungen’ (Geser 1990, 405)7 sind. Der Prozess 
und die Tiefenstruktur, über die Emergenz entsteht, sind von außen allerdings nur be-
dingt beobachtbar und rekonstruierbar. Die Entscheidungsprozesse in komplexen Ver-
bundsystemen werden durch ein ‚organisches Management’ reguliert, das wiederum 
durch wechselnde, wenig transparente, z.T. auch variable Zuständigkeits- und Einfluss-
verhältnisse und einen hohen Grad an Selbstorganisation beeinflusst wird (vgl. March & 
Simon 1993, 38f.; Crozier & Friedberg 1993). Eine umfassende Transparenz über die 
spezifische Strukturierung und den konkreten Verlauf der Entscheidungsprozesse kann 
nur über die Rekonstruktion beider Elemente, der manifesten wie latenten Strukturen 
und Prozesse, hergestellt werden. In Anlehnung an die aristotelische Theaterterminolo-
gie bedeutet dies, dass das komplexe soziale Entscheidungshandeln im Körbe für Köln 
e.V. einzig über die Analyse offensichtlicher Abläufe auf der ‚Vorderbühne’ und den in 
den Tiefen verborgenen, auf der  ‚Hinterbühne’ ablaufenden Dynamiken und Gestal-
tungsprozessen umfassend erklärt werden kann.8 Die Analyse startet von der Prämisse, 
dass die ‚eigentliche’ Mikropolitik der kommunalen Elite im Kölner Modell auf der für das 
Publikum (als externe Beobachter) nicht sichtbaren Hinterbühne gestaltet wird, d.h. 
vorwiegend über informelle Organisation und unter Einfluss der Organisationskulturen, 
die die Akteure aus ihren Muttersystemen in das kollektive Netzwerkhandeln einbringen. 
Die Tiefenstruktur wird durch die bereits beschriebenen Dimensionen der Akteurkons-
tellation (s.o; vgl. Kap. 7.2) und der teilsystemischen Kontexteinbettung der Akteure in 
ihre Muttersysteme (Kap. 6) beeinflusst. Erfolgsfaktoren für die Gestaltung der Koordi-
nation und Integration der gemeinwohlorientierten Netzwerkarbeit an der Schnittstelle 
Politik, Jugendhilfe und Sport können nur unter Berücksichtigung dieser Eigenart konzi-
piert werden.  
Die Rekonstruktion der o.g. Doppelstruktur erfolgt aus wissenschafts- und evaluations-
ethischen Gründen wertfrei und selektiv, so dass kein Akteur im Verbundsystem durch 
die Offenlegung der Ergebnisse geschädigt wird (vgl. DeGeVal 2004). Dieses selektive 
Vorgehen bedingt eine eingeschränkte explizite Darstellung von Entscheidungsprozessen 
im Verlauf der qualitativen Netzwerkanalyse. Diese erfolgt entweder abstrahiert oder 
wird im Detail nur dann nachgezeichnet, wenn sie die Einzelakteure im System nicht 
kompromittiert. Die ‚Lücken’ der Nachvollziehbarkeit werden im Diskussionsteil über 
Erkenntnisse aus anderen Forschungskontexten kompensiert, da das Anonymitätsprob-
lem dort nicht vorliegt. Damit ist gewährleistet, dass fallanalytische Erklärungslücken auf 
einem abstrahierten und generalisierten Niveau geschlossen werden und relevante 
Hemmnisse und Stolpersteine aus den Tiefenstrukturen der Netzwerkarbeit ohne 
Riskanz für die Partner im Gestaltungskatalog (Kap. 8) berücksichtigt werden. 
 
                                           
7 Zur Erklärung von Entscheidungen in komplexen Organisationen als „emergente Gesamtsystemleistungen“ 
(Geser 1990, 405) vgl. u.a. das Garbage-Can-Modell von March & Simon (1993, 38f.), das allerdings meist 
aus einer externen Beobachterperspektive angewandt wird. In d.v.A. wird darüber hinaus ein Einblick in die 
Entscheidungsverläufe und –prozesse aus Binnenperspektive gegeben. 
8 In der soziologischen Tradition von Erving Goffmann (1969) wird die Metapher der Vorderbühne/ Hinter-
bühne zur Explikation und Beschreibung von sozialer Gerechtigkeit und der vorder- wie hintergründigen 
Einfluss- wie Machtverhältnisse bemüht (zit. in Hasse & Krücken 2005, 18). 
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“Case studies have real potential to fill gaps in our knowledge about 
how partnerships function and to ensure that information about what 
works, and what does not, is disseminated more widely. Opportunities for 
genuine learning to date have been minimal as most partnership case 
studies are, at best, too sector-focussed and, at worst, inadequate in 
coverage and style.” (The Partnering Initiative 2006, 3; Herv. SAL) 
6 Kontextanalyse: Von der funktionalen Differenzierung  
    zur organisierten Vernetzung in Politik, Jugendhilfe und  
   Jugendsport   
Die nachfolgende Kontextanalyse hat zum Ziel einen vertiefenden Blick in die historisch 
bedingte sozialstrukturelle Systemhaftigkeit, steuerungstheoretische Besonderheiten und 
Funktionsweisen der im vorliegenden Forschungskontext fokalen Systeme Politik/ Ver-
waltung, Soziale Arbeit/Jugendhilfe und Sport/Jugendsport zu generieren. Funktion der 
Kontextanalyse ist u.a. zu vermeiden, dass die Beobachtung des Netzwerks aus einer zu 
selektiven, eindimensional teilsystemischen Perspektive erfolgt (vgl. The Partnering 
Projekt 2006). Beobachtungen in der vorliegenden Arbeit werden daher bewusst nicht 
favorisiert aus nur ‚einer’ Perspektive (z.B. rein sportsoziologisch) angestellt, sondern in 
die drei fokalen institutionellen Kontexte eingebettet, da die Strukturen aller Partner das 
Netzwerkhandeln zu einem mehr oder minder großen Anteil prägen und beeinflussen.  
In Kap. 5 wurde bereits ausgeführt, dass die je teilsystemische Kontextanalyse 
einen makrosoziologisch-strukturellen Erklärungshintergrund für das korporative Akteur-
handeln im Netzwerkverbund liefern soll. Sie ist im Analysemodell der Akteur-Struktur-
Dynamiken auf der handlungstheoretischen Ebene des Wollens bzw. der Strukturdi-
mension der teilsystemischen Handlungsorientierungen verortet (vgl. Abb. 6.1). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 6-1 Kontextanalyse zur Rekonstruktion der teilsystemischen Orientierungshorizonte 
resp. der Handlungsprägung des WOLLENS der fokalen Systeme im ASD-Modell 
Quelle: erweiterte Darstellung (in Anl. an Schimank 1996; vgl. auch Kap. 2.2.3). 
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Ausgangspunkt ist – entlang der konstruktivistischen Annahmen (vgl. Kap. 2.1) – 
die soziale Einbettung von Handlung in die je teilsystemischen sozialen Kontexte 
(Granovetter 1985). Die Systeme werden im Kern auf drei Dimensionen hin fokussiert:  
1) Die Funktionslogik und generalisierte Handlungsorientierung, aus denen 
die Partikularinteressen der (korporativen) Akteure erwachsen, die wiederum 
das Netzwerkhandeln entscheidend beeinflussen können (Binnenstrukturen). 
2) Die wechselseitige Beziehungsstruktur der Akteure im Prozess der pluralen 
Wohlfahrtsproduktion, die u.a. geprägt ist durch historisch gewachsene 
Entwicklungspfade und einen je unterschiedlichen Grad an Autonomie und 
Interdependenz zwischen den fokalen Systemen aufweist. ‚Pfadabhängigkeiten’ 
können – so die These –die relative Koordinationsfähigkeit und Kooperati-
onswilligkeit der Teilsysteme mit Blick auf eine intersystemische Vernetzung 
positiv oder negativ beeinflussen (=> pfadabhängige Interdependenzen).  
3) Das heterogene, je spezifische Erfahrungsspektrum zu Netzwerkarbeit in 
dieser und ähnlichen Akteurkonstellationen, das – so die Prämisse – als positive 
oder negative Netzwerkerfahrung im Systemgedächtnis der Akteure gespeichert 
ist und damit einen nachhaltigen Einfluss auf die Offenheit oder Geschlossenheit 
gegenüber Netzwerkarbeit haben kann (Luhmann 2000a, 275; Kap. 4.3.2.1).  
Nachfolgend erfolgt die Kontextanalyse des politischen Systems in diachroner und syn-
chroner Perspektive im Übergang vom zentralen Wohlfahrtsstaat zur pluralen Wohlfahrt-
sgesellschaft. Hierbei wird im Dreischritt zunächst aus einer differenzierungstheoreti-
schen Perspektive auf die Strukturbesonderheiten, Binnenkomplexität und –dynamik wie 
auch auf das spezifische Verhältnis des politisch-administrativen Systems zu seinen 
Umweltsystemen eingegangen (kap. 6.1.1). Nach Darstellung der funktionalen Charak-
teristika (Struktureigenschaften; 6.1.1.1) wird auf die reflexiven Kontrollinstanzen der 
politischen Entscheidungsprozesse durch die Subsysteme Publikum, Verwaltung wie 
auch die externen Reflexionsinstanz Wissenschaft eingegangen (6.1.1.2). Mit dem Teil-
kapitel zur politischen Kontextsteuerung wird der Blick vom Binnensystem hin zu den 
Interdependenzen und strukturellen Kopplungen mit wohlfahrtproduzierenden Umwelt-
systemen geöffnet. Dargestellt wird hierbei die politische Kontextsteuerung im Rahmen 
einer pluralen Wohlfahrtsproduktion im Netzwerkverbund. Kapitel 6.1.2 thematisiert die 
Grenzen und Probleme des zeitgenössischen Wohlfahrtsstaats, die z.T. aus der Selbst-
überforderung mit blick auf die Universalinklusion der bundesdeutschen Bevölkerung in 
die Gesellschaft, z.T. aus den Folgeproblemen der Modernisierung generiert werden. Die 
nachfolgenden Teilkapitel zeigen sozialpolitische Strategien und Maßnahmen auf, die 
aus dem politischen System initiiert werden zur angemessenen Bearbeitung der kom-
plexen Problemlagen im auslaufenden Modell des Wohlfahrtsstaats. Kap. 6.1.3 befasst 
sich mit den historischen Entwicklungspfaden, die den zeitgenössischen Trend interinsti-
tutioneller Vernetzung vorgespurt haben. Hierbei wird in selbstreflexiver Manier (aus 
Sicht des politischen Systems) in diachroner Perspektive auf die jeweiligen Leitbilder und 
Steuerungsformen eingegangen. Die zeitgenössisch einflussreichen, z.T. widersprüchlich 
erscheinenden, zugleich wechselseitig ergänzenden Leitbilder des ‚New Public Manage-
ment’ und ‚aktivierenden Staats’ sind Legitimationsformeln des politischen Systems. Auf 
dieser Grundlage wurde zunehmend Prozessen der Dezentralisierung, Demokratisierung, 
Lokalisierung/Sozialraumorientierung, Kooperation und Vernetzung Vorschub geleistet. 
Diese Prozesse gehen einher mit einer gewandelten Rolle des (verwaltungs-)poli-
 228
6.1 Das politische System   
 
 
tischen Akteurs im Kontext der politischen Entscheidungsprozesse für gemeinwohlori-
entiertes Handeln, gesellschaftliche Problemlösungen und Integrationsleistungen. Diese 
werden in Kap. 6.1.4 als abschließende Synthese der Kontextanalyse des politischen 
Systems zusammenfassend dargestellt. 
6.1 Das politische System im Übergang vom zentralen Wohlfahrtsstaat      
      zur pluralen Wohlfahrtsgesellschaft 
Das politische System1 hat mit der polyzentrischen (gesellschaftlichen) Ordnungsstruk-
tur seine zentrale Position als mächtige Steuerungsinstanz für öffentliche Belange und 
die Gesellschaftsintegration verloren. In der nunmehr funktional differenzierten 
Gesellschaft ist es ein gleichberechtigtes Funktionssystem neben anderen (vgl. Kap. 
2.1). Damit hat es die traditionelle Vormachtstellung einer hierarchisch strukturierten 
politischen Gesellschaftssteuerung eingebüßt. Zudem sind mit gewachsenen 
wohlfahrtstaatlichen Anspruchslagen, gesteigerten Risiken und Folgeproblemen der 
Modernisierung, Individualisierungs- und Globalisierungsprozessen standardisierte 
sozialpolitische Paketlösungen unwirksam geworden (vgl. stellv. Schimank 2000e, 125-
142). Weiterhin haben leere Haushalte und Sicherungssysteme zu Einsparungen, 
Konsolidierungszwängen und Verteilungskämpfen, insbesondere im Feld der freiwilligen 
Leistungen geführt. Dieses Bündel an gewandelten Voraussetzungen macht die Suche 
nach neuen Steuerungs-, Finanzierungs- und Integrationsmodellen notwendig. 
Intersektorale bzw. systemübergreifende Netzwerkarbeit ist in diesem Kontext 
zugleich ordnungsstrukturelles Resultat der veränderten Gesellschaftsordnung wie auch 
alternatives institutionelles Arrangement für einen reflexiven Umgang mit und für die 
umfassende, flexible und zeitnahe Bearbeitung der skizzierten und sich schnell wandeln-
den Problemlagen. Das ‚Politische’ wird zunehmende „vergesellschaftet“ (Messner 
1996a) und die zeitgenössische Wohlfahrtsproduktion erfolgt zunehmend in einer geteil-
ten Verantwortung zwischen staatlichen und gesellschaftlichen Akteuren als vernetzter 
Wohlfahrtspluralismus. So ist empirisch beobachtbar, dass Netzwerkarbeit vom sozial-
politischen Akteur auf kommunaler Ebene explizit als leistungsfähiger und alternativer 
Koordinations- und Integrationsmechanismus zu Staat und Markt eingesetzt wird (vgl. 
Kap. 6.1.2.3). Ziel ist es hochkomplexe Problemlagen über die Netzwerkarbeit zeitnah, 
sachgemäß und umfassend, kostengünstig und möglichst nachhaltig zu bewältigen und 
strukturell bedingter öffentlicher Haushaltsmiseren und leerer Sicherungssysteme auch 
weiterhin eine Wohlfahrtsproduktion und Integrationspolitik für Alle zu gewährleisten.  
Die sozialpolitische Wohlfahrtsproduktion war zwar bereits im Nachkriegsdeutschland 
geprägt durch eine enge kooperative und partnerschaftliche Wohlfahrtsproduktion zwi-
schen den politischen und gesellschaftlichen Akteuren: dies kam im Jugendhilfesystem 
wie auch im Sportsystem z.B. im institutionellen Arrangement des Neokorporatismus 
zum Ausdruck (vgl. Kap. 6.1.3; auch Kap. 6.2; 6.3). Dennoch kann ein Wandel in den 
vergangenen vier Dekaden mit Blick auf das Macht- und Kräfteverhältnis der öffentli-
chen und gesellschaftlichen Akteure zueinander wie auch hinsichtlich der Art, Form und 
Steuerung der subsidiären Leistungserstellung empirisch beobachtet werden. Die Kon-
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textanalyse des politischen Funktionssystems erfolgt aus einer diachronen wie synchro-
nen Betrachtungsperspektive, weil das zeitgenössische politische Selbstverständnis wie 
auch die politischen Strukturen und Rollen historisch bedingt sind und über historische 
Entwicklungspfade auch strukturell vorgespurt sind. Aufgezeigt werden sollen die Ent-
stehungsbedingungen für eine vernetzte Wohlfahrtsproduktion, das gewandelte Ver-
hältnis der öffentlichen und gesellschaftlichen Akteure zueinander wie auch das neue 
prozedurale Steuerungsverständnis. Dieses wird verstanden als Entwicklung von 
einer zentralpolitischen Gesellschaftssteuerung i.S.v. Governing im Planungsstaat hin zur 
Governance in der zeitgenössischen pluralen Wohlfahrtsgesellschaft (vgl. Jann & 
Wegrich 2003, 220; Kap. 2.2.2.3).  
 
6.1.1 Das politische System aus differenzierungstheoretischer Perspektive 
            – eine funktionale Analyse 
Gegenstand der Politik2 sind „alle Entscheidungen, die die öffentlichen Angelegenheiten 
(lat. res publicae)“ (Schäfers 2004, 149) regeln. Erst mit dem Strukturumbau von der 
stratifikatorischen zur funktional differenzierten Gesellschaft vor ca. 200 Jahren ist die 
Unterscheidung in die Teilsphären Staat (res publica) und Gesellschaft (societas 
civilas) entstanden (vgl. Luhmann 1994e, 68). Im systemtheoretischen Gedankengebäu-
de findet der Staatsbegriff  allerdings Verwendung als „Formel für die Selbstbeschrei-
bung des politischen Systems der Gesellschaft“ (Luhmann 1994e, 78; ausf. 67-116; 
auch von Beyme 1993). Im Terminus „Wohlfahrtsstaat“ wird dabei der Selbstanspruch 
des politischen Systems formuliert, eine prinzipielle Universalinklusion aller Bürgerin-
nen und Bürger in das Gesellschaftssystem über die Kommunikation und „Herstellung 
kollektiv bindender Entscheidungen“ (Luhmann 1994e, 105; 1991h, 175) zu gewähr-
leisten. Benannt ist damit die spezialisierte Funktion des Systems im zeitgenössischen 
Gesellschaftsverbund: Politisches Handeln ist prinzipiell immer als ‚kollektiv bindende 
Entscheidung’ und damit gemeinwohlorientiert ausgerichtet (ebd., 107) bzw. kann 
als „gemeinwohlorientiertes Problemlösungshandeln“ (Lange 2003, 52) verstanden wer-
den. Die gemeinwohlorientierte Funktion des politischen Systems ist prinzipiell „inhaltlich 
unbestimmt“ und wird überall dort als Leistung abgefragt, „wo in anderen Funktions-
systemen der Gesellschaft bindende Entscheidungen benötigt werden“ (Luhmann 1981, 
83). 
In Anlehnung an Hellmann (2002, 79ff) wird Gemeinwohl verstanden als gemein-
schaftlich bewerkstelligte Form solidarischen Handelns. Gemeinwohl basiert auf der 
Grundform Gemeinsinn, welche Solidarität und Selbstverpflichtung von unten gegenüber 
dem Gemeinwesen bezeichnet. Systemtheoretisch wird Gemeinsinn als Selbstrefle-
xion des politisches Systems (Input-Seite) verstanden, im „Vorhof der Zivilgesell-
                                                                                                                         
1 Luhmann und andere Autor/innen bezeichnen dieses gesellschaftliche Funktionssystem als ’politisch-
administratives’ System, da es sich aus den zwei Subsystemen Politik/Verwaltung konstituiert (vgl. 6.1.1.1). 
Immer, wenn diese Differenzierung nicht relevant ist, wird der Überbegriff ‚politisches System’ verwendet.  
2 In Anl. an den angelsächsischen Sprachgebrauch kann „Politik“ entlang der Trias politics, policy und 
polity unterschieden werden (vgl. Schäfers 2004, 149; auch Kap. 2.2.2.3): politics bezeichnen die Willenbil-
dungs- und Entscheidungsprozesse, die zugleich immer auch das Resultat eines Machtkampfes um politische 
Ideen und Programme sind (=>Prozess), policy sind die aus diesem Reflexions- und Entscheidungsprozess 
hervorgegangenen inhaltlichen Handlungsprogramme (=> Inhalte) und polity denotiert den institutionellen 
Handlungsrahmen, in dem politische Prozesse stattfinden (=> institutionelle Ordnung). 
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schaft“ verortet und kann über Ressourcen, Potenziale und support/demand aktiviert 
werden (ebd., 81). Die Gemeinwohlrhetorik (Output-Seite) stellt in funktionaler Äqui-
valenz zur Knappheitsrhetorik des Wirtschaftssystem die Kontingenzformel des politi-
schen Systems dar (ebd.; auch Scharpf 1991). Nachfolgend wird der Einfachheit halber 
auf die differenzierte Verwendung der Begrifflichkeiten Gemeinwohl/Gemeinsinn ver-
zichtet. 
6.1.1.1 Funktionale Charakteristika des politischen Systems 
Aus funktional-systemtheoretischer Perspektive werden folgende Charakteristika für 
das politische System herausgearbeitet, die sich rekursiv aufeinander beziehen3 (vgl. 
Kap. 2.1, stellv. Luhmann 2003; 1994e, 118; 1993d, 287; 1991h, 154-177; 1981; 1975; 
Kaufmann 2003; 1998; Becker & Rainhardt-Becker 2001; Wollmann & Roth 1998; 
Mayntz & Scharpf 1995; Grunow 1994, 29-39; Ronge 1994, 53-64; Willke 1994, 13-28): 
¾ Das politische System ist ein autonomes System, das sich funktional auf die 
Kommunikation bzw. Herstellung von kollektiv bindenden Entscheidungen 
für das Gesellschaftssystem spezialisiert hat und damit sinnhaft von den Um-
weltsystemen abgrenzt. 
¾ Macht fungiert als symbolisch generalisiertes Medium, über das kollektive Bin-
dungswirkungen auf Seiten der gesellschaftlichen Akteure unter Nutzung der In-
strumente Recht und Geld realisiert werden. Machtförmige kollektiv bindende 
Entscheidungen werden entlang dem leitdifferenzierenden binären Code ‚Macht 
haben’/’keine Macht haben’ bzw. durch die Zweitcodierung(en) Regie-
rung/Opposition oder progressiv/konservativ wirksam. Alle politischen Entschei-
dungsprozesse werden am positiven Primärcodewert, dem Machterhalt, orien-
tiert. Der Code und das Medium Macht stärken die operative Geschlossenheit 
des Systems und damit die teilsystemische Autonomie.  
¾ Sozialstrukturell hat sich das System in die Institutionen Parlament, Regie-
rung und politische Parteien (politisches System),  Verwaltung (administratives 
System) und das Publikum ausdifferenziert. Die Inklusion in das politisch-
administrative System erfolgt auf der Basis von Leistungsrollen (Regierungs-
/Wahlämter und Verwaltungsämter) und Publikumsrollen (Wähler/innen bzw. 
Bürger/innen). Das Publikum und die Verwaltung werden im System zur Kon-
trollinstanz politischen Handelns. Die Verwaltung dient als Schnittstelle zwischen 
dem zentralpolitischen System und dem Publikum. (vgl. Kap. 6.1.1.2). 
¾ Der selbstreferenzielle Machterhalt wird über die öffentliche Meinung reflexiv 
kontrolliert: Gemeinwohlorientiertes Handeln kann nur in kontinuierlicher 
Rückkopplung mit den Anspruchslagen der politischen Öffentlichkeit und den ge-
sellschaftlichen Umweltsystemen erfolgen. Die inneren und äußeren Umwelt-
systeme evaluieren und kontrollieren politisches Handeln und sind Letztent-
scheider/innen über den Machterhalt im politischen System. Politische Entschei-
dungsprozesse müssen folgerichtig immer konsensfähig und in Abhängigkeit zur 
                                           
3 Die Rekursivität von theoretischen Konzepten in der systemtheoretischen Architektur macht eine 
chronologische Einführung der Begrifflichkeiten unmöglich. Ganz im Sinne der Selbstanwendung der Theorie 
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Umwelt erfolgen. Hieraus erwächst ein zirkulär-reflexiver Steuerungspro-
zess des politischen Machterhalts über publikumsfreundliche Sozialpolitiken, 
deren Bedarfe als anschlussfähige Fremdreferenz in das politische System, poli-
tisches Handeln und letzten Endes auch in politische Programme hineingenom-
men werden. 
¾ Die Öffnung des Systems und die sachliche Ausdifferenzierung leitcodierten Han-
delns erfolgt über spezifische politische Entscheidungsprogramme, über die 
Fremdreferenz in das systemische Handeln hineingenommen wird: Konditio-
nal- und Zweckprogramme fungieren hierbei als Anschlussstelle des politi-
schen Systems (Selbstreferenz: Machterhalt) zu den Systemen seiner Umwelt 
(Fremdreferenz). So schaffen z.B. Konditionalprogramme den strukturellen Ori-
entierungsrahmen für eine gemeinwohlorientierte Leistungsproduktion durch ge-
sellschaftliche Akteure. In Zweckprogrammen werden u.a. zielgruppenorientierte 
Bedarfe spezifiziert, berücksichtigt und Kriterien für eine output- resp. outcome-
orientierte Steuerung entlang der verfügbaren Mittel festgelegt.4  
¾ Unbestimmte Entscheidungen werden im bundesdeutschen Verfassungsstaat i.S. 
der „Legitimität der Legalität“ (Luhmann 1991h, 159; auch Grunow 1994, 31)5 
über rechtlich gestützte konditionale Entscheidungsprämissen vor Risi-
ken abgesichert: über rechtliche Kontextsteuerung wird die Gemeinwohlorien-
tierung von Partikularinteressen abgekoppelt. Zugleich wird die kollektive Bin-
dungswirkung auf Seiten der gesellschaftlichen Akteure für gemeinwohl-
orientiertes Handeln selektiv über Subventionen (finanzielle Anreize) und  
rechtlich legitimierte Verfahren (Gesetze) erhöht (vgl. Luhmann 1991d). 
Das politische System bleibt in diesem Prozess der Gewährleister der Wohl-
fahrtsproduktion, delegiert aber die Leistungserstellung an andere gesellschaftli-
che Teilsysteme, wie die Jugendhilfe oder das Jugendsportsystem.  
¾ Die Finanzierung gemeinwohlorientierten Handelns erfolgt subsidiär,6 wobei öf-
fentliche Subventionen der Wohlfahrtsproduktion als Pflicht- oder freiwillige Leis-
tungen umgesetzt werden. Im Feld der freiwilligen Leistungen bedingen struk-
turelle Ressourcenknappheiten der öffentlichen Haushalte zunehmend Umver-
teilungen und Kosteneinsparungen, die auf lokaler Ebene zu Verteilungs-
kämpfen und Wettbewerb innerhalb einzelner und zwischen verschiedenen 
Politikfeldern resp. politischen Ressorts geführt haben. Im Kommunalraum Köln 
kann dies z.B. für einen Teil der freiwilligen Subventionen in der Jugendförde-
                                                                                                                         
auf sich selbst können systemtheoretische Konzepte nur in rekursiver Anwendung anderer Konzepte theorie-
logisch erklärt werden.  
4 In jüngeren Ansätzen ist dies traditionellen input-output-Steuerung über Ziel/Mittel und Zweckprogramme 
zunehmend durch die Konzentration auf die prozessuale Komponente der Steuerung, den Withinput, ersetzt 
worden (vgl. Kap. 2.1.3.3; auch Willke 2000, 39; 1999, 32; Degele 1997; von Foerster 1984, 9-13). Vgl. 
weitere Ausführungen in Kap. 6.1.3.3.  
5 Unter Legitimität wird die Rechtsmäßigkeit der Staatsgewalt und ihre Anerkennung seitens der Bür-
ger/innen verstanden; unter Legalität  wird die Gesetzmäßigkeit, d.h. die Bindung der Bürger/innen und des 
Staates an das geltende Recht verstanden (ebd.). 
6 Subsidiarität bezeichnet aus einer politischen Perspektive eine strukturelle Ordnung im Verhältnis 
Staat/Gesellschaft: der Staat leistet eine „Hilfe zur Selbsthilfe“ an die gesellschaftlichen Akteure. Diese sollen 
gemeinwohlorientiertes Handeln möglichst aus autonomen Kräften und in Selbstorganisation umsetzen (sub-
sidium ferre; vgl. www.bpb.de/wissen  bzgn. auf Handwörterbuch des politischen Systems der Bundesrepu-
blik Deutschland; letzter Zugriff 15.01.2006). 
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rung im Jugendhilfesystem (§§11, 13 im SGB VIII/KJHG) und in der sportbezo-
genen Jugendbeihilfe im Sportsystem beobachtet werden (vgl. Kap. 6.2; 6.3). 
¾ Mit steigender Komplexität der gesellschaftlicher Wirklichkeit und Problemlage 
ist auch die teilsystemische Eigenkomplexität und Selektivität der Problem-
bearbeitung gewachsen, die über eine Ausdifferenzierung des politischen Sys-
tems in zunehmend vertikal und horizontal binnendifferenzierte Sub-
systeme empirisch manifest wird.  
¾ Im horizontalen Verbundsystem werden unterschieden 1) die autonomen 
Subsysteme Politik und Verwaltung sowie 2) eine ressortbezogene inhaltliche 
Ausdifferenzierung z.B. in Jugendpolitik, Sportpolitik, Sozialpolitik. Diese 
Ressorts agieren je autonom auf der Basis eigener Haushaltsbudgets, müssen 
zugleich aber ihre Teilleistungen anschlussfähig aneinander gestalten. Komplexe 
Problembündel und Haushaltsengpässe bedingen in jüngerer Zeit die Entwick-
lung von ämter- und ressortübergreifenden Querschnittspolitiken, die aller-
dings vor dem Hintergrund historisch gewachsener Ressortegoismen und 
budgetbezogener Planungen schwer umzusetzen sind.7  
¾ Im vertikalen Verbundsystem werden die Differenzierung unterschieden in  
1)  die subsidiär regulierte föderale Ebenen (Europa, Bund, Länder, Bezirke, 
Kommunen/ Gemeinden; vgl. stellv. Wollmann & Roth 1998, IX ff) und 
2) die jeweilige Binnenhierarchie z.B. im Regierungs- oder Verwaltungssys-
tem (Amtsleitung, Dezernent, Abteilungsleitung etc.). Auch hier können 
Verflechtungstendenzen beobachtet werden, z.B. in vertikalen Verflech-
tungssystemen (vgl. i.Ü. Marin & Mayntz 1991; Benz  1992a; 1991), ver-
koppelten Bund-Länder-Programmen (z.B. „Soziale Stadt“; E&C; vgl. 
Kap. 6.1.2.3) und einem gewachsenen (Steuerungs-) Einfluss europa-
politischer Prozesse auf die nationalen und kommunalen Sozialpolitiken 
(z.B. LOS-Programm im Jugendhilfesektor; Berlin-Prozess für eine integ-
rierte internationale Jugendpolitik).8 
Als Folge der Globalisierungs- resp. Europäisierungs-, Individualisierungs- und Diffe-
renzierungsprozesse können insgesamt die Entwicklungstendenzen hin zu einer  ver-
netzten Politikgestaltung, zur Aufwertung der kommunalpolitischen Ebene und 
Schaffung einer verstärkten Bürgernähe wie auch zur Steigerung der Verwaltungsauto-
nomie beobachtet werden (vgl. Wollmann & Roth 1998). Die  Lokalisierung sozialpo-
litischer Handlungsbezüge und eine zunehmende Sozialraumorientierung der 
Wohlfahrtsproduktion z.B. im Jugendhilfesektor ist sachlogische Konsequenz des Struk-
turwandels, weil auf dieser Ebene umfassend vernetzte Planungs-, Entscheidungs- und 
Handlungsprozesse in Interaktionssystemen zwischen öffentlichen und gesellschaftlichen 
                                           
7 Vgl. zu dieser Kernproblematik jüngste Ergebnisse der Begleitforschung im Bund-Länder-Programm „Soziale 
Stadt“ (IfS 2004; auch DifU 2003; 2002). 
8 Für den europäischen Steuerungskontext auf einer globalen Ebene kann beispielhaft der "Berlin-Prozess - 
Die Soziale Stadt für Kinder und Jugendliche" der interkommunale Dialog und Erfahrungsaustausch zu einer 
integrierten länderübergreifenden Jugendpolitik (global governance) benannt werden, der vom Europaparla-
ment in Straßburg und dem BMFSFJ global gesteuert und über den ESF (Europäischen Sozialfonds) finanziert 
und durch das SPI in Berlin koordiniert wird (vgl. http://www.berlinprocess.eu/de/ (letzter Zugriff 
15.4.2006); auch http://www.eundc.de/seiten/service/nl_041126.html; http://www.bmfsfj.de/Kategorien/ 
Presse/pressemitteilungen,did= 21964.html letzte Zugriffe 15.12.2005). Vgl. Kap. 6.1.2.3. 
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Akteuren wie auch ganzheitlich orientierte, sozialräumlich und lebensweltbezogene 
Problembearbeitungen in und über lokale Dienstleistungsnetzwerke möglich ist (vgl. 
stellv. Burchard & Förster 2004; Wollmann & Roth 1998). Warum dies so ist, soll in den 
folgenden Teilkapiteln selektiv vertieft dargestellt werden. 
6.1.1.2 Die Binnensicht auf Politik – Verwaltung – Publikum: Zur reflexiven  
            Kontrolle politischer Entscheidungsprozesse  
Aus systemtheoretischer Perspektive werden alle Entwicklungen und Prozesse politi-
schen Handelns in sachlicher, zeitlicher und sozialer Hinsicht dem System selbst zuge-
rechnet (Autopoiesis); zur Erreichung der notwendigen Anschlussfähigkeit von politi-
schem Handeln an die Umweltsysteme im Gesellschaftsverbund erfolgt diese selbstrefle-
xive Handlungsorientierung zugleich aber immer rückgekoppelt an Fremdreferenzen der 
Umweltsysteme (vgl. Hellmann 2005, 14; Luhmann 1994e, 80f; 1968a, 708). Demokra-
tisierungsprozesse und vernetzte politische Entscheidungsprozesse sind Entwick-
lungen, auf deren Basis das Paradoxon  zwischen einem selbstreferenziellen Macht-
erhalt und gemeinwohlorientiertes Handeln angemessen ausbalanciert werden 
kann. Nur unter Berücksichtigung beider Dimensionen kann aus politischer Perspektive 
auch ein sozialpolitisches Ergebnis im Sinne eines sozialen Optimums generiert werden. 
Die Herstellung und Durchsetzung kollektiv bindender Entscheidungen durch eine 
parteiengebundene und parlamentarische Politik erfolgt immer in selbstreferenzieller 
Ausrichtung an der Leitdifferenz ‚Macht haben/keine Macht haben’ (vgl. Schimank 
2000e, 130f.; 138f.). Die zentralen politischen Entscheidungen werden im System aber 
durch zwei Subsysteme im politischen System reflexiv kontrolliert: 1) die Verwaltung 
und 2) das Publikum. Die Verwaltung agiert an der Peripherie des politischen Systems 
als Schnittstellenmanager zwischen sozialpolitisch eigenmächtigem Handeln (Machter-
halt der Politik) und einer bürgerfreundlichen und gemeinwohlorientierten Poli-
tikgestaltung. Dies erfolgt in enger Rückkopplung – und zunehmend in vernetzten 
Prozessen – mit dem Publikum, den Bürgerinnen und Bürgern (vgl. Mayntz et al. 1988; 
Luhmann 1981). Ergänzt wird das Spektrum der Reflexionsinstanzen durch die Wissen-
schaft als systemexterne Beobachtungsinstanz: Die Wissenschaft hält für das poli-
tische System eine Wissens- und Reflexionsbasis z.B. aus Wahlforschung, Policy-(Netz-
werk-) Analysen und Evaluationsstudien bereit, auf deren Basis der Machterhalt eben-
falls gestärkt werden kann bzw. bei Bedarf auch ‚politische Umsteuerungsprozesse’ ein-
geläutet werden, um die gesellschaftliche Akzeptanz der Sozialpolitiken auch zukünftig 
zu gewährleisten (vgl. Abb. 6.1-1).  
Jedes der inneren Subsysteme trägt auf eigene Weise zur Funktionserfüllung des Sys-
tems, dem gemeinwohlorientierten Handeln, bei (vgl. Abb. 6.1-1). Das öffentliche 
Publikum (Bürger/innen) entscheidet mittels der Wahlen als demokratische Kon-
trollinstanz über die zukünftige Entscheidungsfähigkeit der Politik und somit über den 
Machterhalt/ Machtverlust bzw. über die Zweitcodierung Regierung/Opposition der poli-
tischen Akteure (vgl. Becker & Rainhardt-Becker 2001, 92). Politische Macht muss 
strukturell gekoppelt an die öffentliche Meinung kontinuierlich neu konsensfähig und 
legitimiert werden; politisches Handeln sollte, um den Bestanderhalt nicht zu gefährden, 
folgerichtig niemals losgelöst von den Anspruchs- und Bedarfslagen der Bürgerschaft 
erfolgen (vgl. Grunow 1994, 31; Luhmann 1991h, 159). Gesteigerte Anspruchslagen der 
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Bevölkerung und gewachsene Demokratisierungsprozesse haben es notwendig ge-
macht, dass Politikprozesse zunehmend transparenter und unter Partizipation der Bevöl-
kerung gestaltet werden. 
Bürokratische 
Verwaltung
(Adminstrative Ämter) 
Bürger/innen und 
Leistungsempfänger/innen
(Wähler/innen)
Politisches System
Parlamentarische/Parteienmäßige Politik 
(Wahlämter) 
Wissenschaft  
 
Politische Soziologie 
Politikwissenschaft 
Empirische Sozialforschung 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 6-1.1 Leistungs- und Publikumsrollen im Politischen System und die externe  
         Reflexionsinstanz  Wissenschaft  (Quelle: Eigene Darstellung). 
Eine zeitgemäße Lösung ist eine intersektorale vernetzte Politikgestaltung zwi-
schen öffentlichen und zivilgesellschaftlichen Akteuren im Kommunalraum, weil sozial-
politische Entscheidungen damit  
1) gesellschaftlich anschlussfähig,  
2) transparent gestaltet,  
3) die Akzeptanz und Legitimation seitens der Gesellschaft erhöht,  
4) bürgerschaftliches Engagement gefördert und   
5) die Prozesse zugleich vom politischen Akteur in Richtung einer Gemeinwohlori-
entierung kontextgesteuert werden können (vgl. Enquete Kommission 2002; 
Mayntz & Scharpf 1995; Kap. 2.2.2; Kap. 6.1.4).  
Netzwerkarbeit erhöht – in umgekehrter Richtung aus Innensicht des politischen Sys-
tems – zugleich die Chance auf den politischen Machterhalt. Diese Erkenntnis findet sich 
auch reflektiert in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung der politischen Soziologie 
und Politikwissenschaft seit dem auslaufenden 20. Jahrhundert: die gewachsene Be-
deutung des Publikums ist reflektiert in den Diskursen zur ‚direkten Demokratie’, ‚lokale 
Demokratie von unten’, ‚Partizipation und Empowerment’, ‚Zivilgesellschaft’, ‚Bürgerge-
sellschaft’ oder ‚Soziale Bewegungen’ reflektiert wird (vgl. stellv. Kost 2003b; Enquete 
Kommission 2002; Wollmann 1998a; Roth 1998; Hellmann 1996; Beck 1993). Eine par-
tizipatorische Kommunalpolitik findet ihren Ausdruck z.B. in kollektiven Leitbildentwick-
lungen der Stadt Köln (vgl. http://www.stadt-koeln.de/stadtinitiativ/leitbild/ 10.10.2005) 
oder im Bürgerforum Europapolitik (vgl. http://www.europatermine.de; Mai ’06).  
Die Binnendifferenzierung in Politik und Verwaltung als Subsystem erlaubt eine 
höchst funktionale Entkopplung der Teilleistungen dieser Institutionen, ihrer Beo-
bachtungsperspektiven, Rationalitätskriterien und Handlungsmaßstäbe, die völlig auto-
nom voneinander entfaltet werden können (vgl. Luhmann 1994i, 70-76; vgl. Grunow 
1994, 29-39; Damman et al. 1994). Strukturell wird durch die publikumsnahe Position 
der Verwaltung (in der Peripherie des Systems) eine Rückkopplung von Publikumsan-
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sprüchen in das Zentrum zum politischen Subsystem möglich gemacht (vgl. Luhmann 
2000b, 245; Hellmann 2005, 23-26). Die autonomen Teilleistungen bleiben zugleich 
über gemeinsame Informationsverarbeitungsprozesse integrativ verkoppelt (vgl. Hell-
mann 2005, 40). Über den politischen Planungsprozess können die Teilprozesse in ihrer 
funktionalen Eigenart analytisch greifbar gemacht werden: Luhmann (1994e, 70-76; 
1994i) definiert politische Planung in seinem traditionellen Diskurs (vor der autopoie-
tischen Wende) als zweistufigen Reflexions- und Entscheidungsmechanismus: 
1) In der Politik definieren Parlamente und Wahlregierungsämter zu bearbeitende 
Problemlagen und legen Entscheidungsprämissen (Gesetze) für kollektiv 
bindende Entscheidungen (Gemeinwohlorientierung) fest. Diese strukturelle 
Vorgabe der Handlungsrichtung über Konditionalprogramme schränkt das Ver-
waltungshandeln selektiv ein, ohne dass aber konkrete Umsetzungsmaßnahmen 
vorgegeben werden. 
2) Verwaltungen spezifizieren diese Handlungsprogramme entlang einer Zweck-
Mittel-Logik (Zweckprogramme): diese wird idealtypisch in enger Rückbindung 
an die Bedarfslagen der Bürgerinnen und Bürger über programmierte Einzelfall-
entscheidungen implementiert. 
Die Arbeitsteilung von Politik und Verwaltung ist funktional, weil die politischen 
Akteure sich ausschließlich auf den Aufbau, die Verdichtung und Anwendung einer 
legitimen Macht konzentrieren können. Dies erfolgt über die Entwicklung und Fest-
schreibung von kollektiv bindenden Entscheidungen in Gesetzestexten (vgl. Grunow 
1994, 31; Luhmann 1994i, 68; i.Ü. 66-80; 1981, 13f.; 1971b, 66ff). Der Verwaltungs-
apparat wird umgekehrt von der Legitimierung des Machterhalts entlastet und kann 
sich voll und ganz auf die administrative Kernaufgabe einer sachgemäßen, zuverlässigen 
Konkretisierung und fallbezogenen Ausführung der Entscheidungsprogramme 
konzentrieren. So gestaltet sich das Verwaltungshandeln zwar im strukturellen Rahmen 
politischer Regulierung und Gesetzeslage, die Verwaltungsakteure sind aber zugleich in 
der Lage sich im Rückkopplungsprozess mit dem Publikum von bürgerfremden oder -
feindlichen Sozialpolitiken zu distanzieren. Damit wird ein prinzipiell reibungsfreier Rück-
kopplungsprozess mit der Öffentlichkeit wahrscheinlicher.  
Luhmann beschreibt diesen Entkopplungsprozess als „Doppelung des Machtkreislaufs“ 
des politischen Systems auf der Basis der beiden Module „legitime Macht“ der Politik 
und „Legalität der Verfahren und Maßnahmen“ der Verwaltung (Luhmann 1981, 
42): Die Politik schränkt den Handlungsspielraum der Verwaltung durch strukturelle 
Vorgaben ein und entscheidet, welche Themen relevant und welche Probleme zu bear-
beiten sind. In umgekehrter Richtung spiegelt die Verwaltung aber die aktuellen Publi-
kumsbedarfe als demokratische Vorgaben in das Politikzentrum, damit zukünftige Politi-
ken im Konsens mit diesen Anspruchsforderungen gestaltet und der Machterhalt im 
System reflexiv abgesichert werden können. Zeitgenössisch ist das Verwaltungshandeln 
in hohem Maße gesellschaftsorientiert ausgerichtet, und nutzt bürgerbezogene 
Steuerungsinstrumente, wie z.B. partizipative und vernetzte Formen der Politik-
gestaltung und -umsetzung (vgl. Oppen et al. 2003; Luhmann 2000a; 1994e, 78; ausf. 
67-116; 1981, 13f.; 1971b, 66ff; Treutner 1994, 215-227). 
Neben den Demokratisierungsprozessen und partizipatorischen Politikgestaltung 
durch die nicht organisierte Zivilgesellschaft resp. Bürgerinnen und Bürgern, kann eine 
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weitere Tendenz zur Vernetzung mit Blick auf den binnenpolitischen Raum beo-
bachtet werden: Hochkomplexe Folgeprobleme der Moderne (vgl. stellv. Kap. 1.2) und 
die prekäre öffentliche Haushaltssituation begründen seit Ende des auslaufenden 20. 
Jahrhunderts die gewachsene Notwendigkeit von Querschnittspolitiken: die hori-
zontal und vertikal ausdifferenzierten Subsysteme und ihre funktional speziali-
sierten Leistungen werden zunehmend in einer ressortübergreifenden Ämterkoopera-
tion und Mittelbündelung zusammengeführt. Ziel dieser intrasystemischen Res-
sourcen- und Leistungsbündelung verschiedener Fachämter in den Grenzen des politi-
schen Systems ist es, mit wenig Geld ein Mehr an Wohlfahrt zu produzieren bzw. zu-
mindest den Status Quo trotz prekärer Haushaltslage aufrecht zu erhalten (vgl. stellv. 
Deutscher Bundestag 2005; Brocke 2005b; IfS 2004; DifU 2003; KGSt 1996a; 1996b; 
1991; vgl. Ausführungen zur Sozialen Stadt, E&C, LOS in Kap. 6.1.2.3). Auf Grund his-
torisch gewachsener Ressortegoismen ist diese Form der grenzüberschreitenden Zu-
sammenarbeit allerdings nicht unproblematisch, weil jeder Akteur von den eigenen Par-
tikularinteressen geleitet wird. Gefordert werden daher z.B. im Kontext einer integrier-
ten Stadtentwicklungs- und Jugendpolitik Querschnittsämter mit neutralem Personal, 
welche die fachübergreifende Koordination und Integration der Ressortpolitiken über-
nehmen sollen (vgl. Brocke 2005b; IfS 2004). 
Für den vorliegenden Forschungskontext sind diese Entwicklungstendenzen relevant, 
weil Querschnittspolitiken und sozialpolitische Prozesse der Demokratisierung, 
Deregulierung und Dezentralisierung in Netzwerkstrategien konvergieren. Im Kon-
text der neuen plural-kollektiven Gesellschaftssteuerung und –integration, die  über pro-
zedurale intersektorale Netzwerkarbeit erfolgt, haben v.a. zwei politische Dimensionen 
an Bedeutung gewonnen: die Kommunalverwaltungen und eine holistische Sozial-
raumorientierung bei der Gestaltung und Implementation von Sozialpolitiken. Der 
kommunale und lokale Raum (und hier insbesondere die sozialräumlichen Lebenswelten 
benachteiligter und z.T. auch marginalisierter Menschen) wurde Ende des vergangenen 
Jahrhunderts als Funktionsraum neu entdeckt für eine  bürgernahe, gesellschaftlich 
breit akzeptierte Politikgestaltung und plurale Wohlfahrtsproduktion in inter-
sektoralen Interaktionssystemen (vgl. Heinelt 2003; Kost 2003a; 2003b; Olk 2000; 
Backhaus-Maul 1998; Greese 1998; Roth 1998; Wollmann 1998a; 1998b; 1998c; Evers 
& Olk 1996; kritisch ver.di 2004; zur local resp. urban governance vgl. Kap2.2.2.3; zu 
regionalen Netzwerken vgl. Kap. 4.2.3.3).  
Die Lokale Politik ist zugleich „Endpunkt“ gesamtgesellschaftlicher  Problemlagen und 
Steuerungsprobleme und sowie Konvergenzpunkt für eine ressortübergreifende und 
intersektorale Verständigung zwischen Akteuren aus Politik und Gesellschaft, weil auf 
dieser Ebene kollektive Problemdefinitionen und Handlungsziele in Form von integ-
rierten Handlungskonzepten und eine gemeinwohlorientierte Interesseninteg-
ration von staatlichen, privatwirtschaftlichen und zivilgesellschaftlichen Partikularinte-
ressen über kooperativ-diskursive Aushandlungsprozesse möglich ist (vgl. Burchard & 
Förster 2004; Heinelt 2003; Messner 1996a; Willke 1993, 58, 70). Auf dieser Ebene 
können intersystemische Diskurse problembezogen verhandelt und eine umfassende 
Lösungsstrategie für komplexe gesellschaftliche Problemlagen kollektiv erarbeitet und in 
einer geteilten Verantwortung zwischen den Akteuren umgesetzt werden. Diese Form 
der Governance findet ihren Ausdruck in einer kommunalen oder sozialraumorientierten 
Netzwerkarbeit. 
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Netzwerkarbeit eine alternative 
Form der Handlungskoordination zum empirisch belegten Staats- und Politikversagen 
der 70er und 80er Jahre darstellt (vgl. Interventionsstudien stellv. Mayntz 1983; 1980; 
Héritier 1993a; vgl. ausf. Kap. 6.1.2): An die Stelle zentralisierter Verwaltungsbürokra-
tien, standardisierter zentralpolitischer Lösungen und einer fehlenden Flexibilität und 
Bürgernähe (vgl. Naschold 1993) tritt eine demokratisierte, prozedurale Form der 
Gesellschaftssteuerung über intersektorale Politiknetzwerke. Mit gewachsenen und 
zunehmend individualisierten Anspruchslagen der Bürgerinnen und Bürger (Zivilgesell-
schaft) kommt kommunalen intersektoralen Policy-Netzwerken und einer fach-
übergreifenden institutionellen lokalen Netzwerkarbeit (Polity) im sozialpolitischen 
Prozess eine besondere Bedeutung zu, weil die gesellschaftliche Akzeptanz und Legiti-
mation der Sozialpolitiken erhöht und ein erfolgversprechendes sozialpolitisches Handeln 
wahrscheinlicher wird (vgl. Evers & Olk 1996, 24f.; Mayntz 1992; Luhmann 1981, 53ff; 
Kap. 2.2.3). Die Demokratie wird zum kontrollierenden Strukturprinzip des politischen 
Systems, denn die öffentliche Meinung entscheidet mit Wahlhandlungen über den relati-
ven Machterhalt des politischen Akteurs. Gemeinwohlorientiertes politisches Handeln 
sollte daher immer reflexiv an den Bedarfslagen der Bürger/innen ausgerichtet sein  
(vgl. Luhmann 1989; 1981; auch Schimank 2000b, 130f.; 138f.). Hinzu kommt, dass 
Verteilungskämpfe im Bereich der öffentlichen Haushalte zunehmend eine ressortüber-
greifende Ressourcenbündelung und ämterübergreifende Querschnittspolitiken not-
wendig machen, die auch dieser Prozess am ehesten über Netzwerksteuerung gewähr-
leistet werden kann. 
Dem Verwaltungsakteur kommt dabei die besondere Rolle als Schnittstellenmanager 
zwischen politischen Anforderungen und bürgerschaftlichem Begehren zu: In Netzwerk-
arbeit übernimmt die Verwaltung häufig die Moderation zwischen den (handlungsorien-
tierenden) Entscheidungsprämissen der Zentralpolitik und die Rückkopplung derselben 
an die Bedarfslagen der Bürger/innen (vgl. Messner 1996a; vgl. Kap. 6.1.4). 
Gemeinwohlorientiertes politisches Handeln im zeitgenössischen Staat ist notwendiger 
Weise kooperatives oder vernetztes Handeln. Diese kann allerdings nicht allein im 
Rekurs auf die Binnenstruktur des politischen Systems erklärt werden. Der Verwaltungs-
akteur hat  - neben der demokratischen Kontrolle – weiterhin die Aufgabe, eine öffent-
lich subventionierte gemeinwohlorientierte und effiziente Leistungserstellung durch 
Dritte kompetent zu begleiten und zu kontrollieren. An dieser Stelle werden die Gren-
zen des politischen Systems überschritten und die Interaktion mit und Interdependen-
zen zu Umweltsystemen werden relevant. Wohlfahrtsproduktion im zeitgenössischen 
Staatsmodell erfolgt immer in struktureller Kopplung zwischen dem politischen und an-
deren gesellschaftlichen Teilsystemen in dessen Umwelt. 
6.1.1.3 Politische Kontextsteuerung einer pluralen Wohlfahrtsproduktion  
            in intersektoralen Verbundsystemen  
Modernisierungsprozesse, die Strukturkrise der öffentlichen Haushalte und Sicherungs-
systeme im Wohlfahrtsstaat der 80er Jahre  haben die Entwicklung neuer sozialpoliti-
scher Strategien und alternativer „institutioneller Arrangements“ (Donati 1996, 126) zur 
Sicherung der gesellschaftlichen Wohlfahrt  notwendig gemacht. Mit gewachsenen An-
forderungen und Anspruchsdruck an das politische System wurde in den 80er Jahren die 
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(Mit-) Verantwortung zur Wohlfahrtsproduktion und Problembewältigung konsequent 
in die gesellschaftliche Umwelt verlagert: „Die res publica wird im zeitgenössischen 
Staatsmodell zu einer gesellschaftlichen Angelegenheit“ (Luhmann 1994e, 100, 
Herv.i.O.; 1981, 143 vgl. Kap. 6.1.4).  
Dem politischen System kommt eine neue Staatsaufgabe zu: die Entwicklung alternati-
ver „wohlfahrtsstaatlicher Arrangements“ (Kaufmann 1997, 23), über die in einem intel-
ligenten synergetischen „Welfare Mix“ mit und über Dritte die fehlende Integrations-
leistung gewährleistet und fehlende Subventionen über andere finanzielle Mittel kom-
pensiert werden sollen (Blanke 2000a, 13; auch Kaufmann 2003; 1997, 7; vgl. Kap. 
3.5). So muss beispielsweise für das Feld der sozialen Dienstleistung ein optimaler Mix 
gefunden werden, um Qualität zu steigern und einen linearen Zusammenhang zwischen 
Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualität herzustellen; dies erscheint nur über koopera-
tive Prozesse möglich (vgl. Blanke 2000a, 13). Die expansive Wohlfahrtspolitik der 80er 
wurde schrittweise zu Gunsten einer restriktiven Politik in reflexiven sozialpoliti-
schen Planungs- und Entscheidungsprozessen und einer politischen Kontextregulie-
rung der Wohlfahrtsproduktion ersetzt. Der Staat bleibt zwar „Gewährleister“ (Kauf-
mann 2003; 2002b), delegiert aber die Leistungserstellung und Inklusionspolitik zuneh-
mend an gesellschaftliche Systeme, wie z.B. das Jugendhilfesystem, das Sportsystem 
u.a. Das bedeutet umgekehrt, dass auch der zivilgesellschaftliche, intermediäre oder 
Dritte Sektor mit seinen gemeinnützigen Initiativen einen öffentlichen Bezug aufweist 
und seine Organisationen oftmals die Verantwortung für öffentliche soziale 
Dienstleistungen in einem „abgestuften Staatsaufgabenkonzept“ (Naschold & Bogumil 
2000, 68) übernehmen. In diesem Zusammenhang wird zunehmend auf vernetzte und 
kooperative Ansätze einer pluralen Wohlfahrtsproduktion gesetzt (vgl. Donati 1996, 
126).  
So werden z.B. auf der Basis von politischen Entscheidungsprogrammen strukturell 
gekoppelte Inklusionspolitiken anschlussfähig an und für die Umweltsysteme ges-
taltet (z.B. Kinder- und Jugendhilfegesetz in der Jugendhilfe; Sport-for-All Policy im 
Sportsystem) und die Leistungsübertragung an die gesellschaftlichen Systeme wird vom 
politischen Akteur über die Medien Geld und Recht kontextgesteuert (vgl. Teubner & 
Willke 1984; 1980; auch Willke 1999; 1993; vgl. Kap. 2.1.3.3). Die rechtlich Kontrolle 
und staatliche Subventionen erhöhen die selektive Bindungswirkung der gesell-
schaftlichen Akteure an die gemeinwohlorientierte Integrationspolitik und schaffen 
zugleich ein Anreizsystem zur Leistungsübernahme (vgl. Luhmann 1991d; Kap. 6.1.2.3). 
Einschränkend gilt allerdings, dass die Sozialintegration selbst (der Inklusionserfolg) 
nicht gezielt gesteuert werden kann und somit auch mit der Leistungsübertragung die 
soziale Inklusion als Output nicht per se garantiert ist (vgl. Luhmann 1991d; 1981, 97).9  
Die Umweltöffnung des politischen Systems erfolgt über politische Entscheidungs-
programme. Auf dieser Ebene kann der ‚legitime’ politische Machterhalt mit fremd-
referenziellen Anspruchslagen rückgekoppelt und eine abgestimmte Leistungserstellung 
in Rückkopplung mit den gesellschaftlichen Leistungsträgern möglich gemacht werden 
(Fremdreferenz; vgl. Luhmann 2000a, 256). So reguliert z.B. das Kinder- und Jugend-
                                           
9 Vgl. hierzu die Ausführungen zur indirekten Steuerbarkeit komplexer sozialer Systeme über „Irritationen“ in 
Anlehnung an das neue kybernetische Steuerungsmodell und neue systemtheoretische Erkenntnisse nach der 
autopoietischen Wende in Kap. 2.1.3.2; auch Wassermann 2003; Willke 2000, 1999. 
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hilfegesetz (SBG VIII/KJHG) die Querschnittsaufgaben der Jugendpolitik und schafft 
rechtlich legitimierte universale Kriterien zur Auswahl förderwürdiger jugendpoliti-
scher Relevanzen als politisches Entscheidungsprogramm (vgl. Kap. 6.2). Potenzielle 
Entscheidungsunsicherheit der ausführenden Systeme werden selektiv durch Leitorien-
tierungen minimiert, das gemeinwohlorientierte Handeln zum Wohl der Zielgruppe, 
d.h. der benachteiligten jungen Menschen und ihrer Familien, wird rechtlich abgesichert 
und von den Partikularinteressen der ausführenden Systeme entkoppelt (vgl. Luhmann 
2000a, 256ff, 263ff; 268f.; Luhmann 1994h, 57f.; Ladeur 1994, Teubner 1991). Alles 
Handeln kann so in den Dienst der umfassenden gemeinwohlorientierten Ratio-
nalität gestellt werden. Die Handlungsorientierungen sind allerdings offen formuliert 
und werden in kollektiven Entscheidungsprozessen zwischen der Verwaltung und den 
ausführenden Umweltsystemen über Zweckprogramme an den konkreten Problem- 
und Bedarfslagen orientiert und spezifiziert. Diese steuern die Programmausführungen 
zukunftsgerichtet nach einer Zweck-Mittel-Logik, d.h. über die intendierten Wirkungen 
und unter Berücksichtigung einer geeigneten Mittelauswahl. Auf dieser Basis wird die 
Grenzziehung des Systems gestärkt und der gemeinwohlorientierte Entschei-
dungsablauf gegen externe Interferenzen abgedichtet (vgl. Luhmann 2000a, 263ff; 
268f.; Bundesregierung 1999).  
Die strukturelle Kopplung zwischen dem politischen System, dem Wirtschaftssystem und 
dem Rechtssystem über die Medien Geld und Recht ist vereinfacht in der nachfolgenden 
Abbildung dargestellt (vgl. Abb. 6.1-2). 
Wirtschaftssystem
Erwerbslogik 
(Gewinnorientierung)
Code: zahlen/nicht zahlen
Medium Geld
Rechtssystem
Rechtslogik
(Gerechtigkeit)
Code: Recht/Unrecht
Medium Recht
Rechtliche 
Regulierung: 
Recht
z.B. KJHG/SGB VIII
Finanzielle 
Regulierung:
Geld
Politisches System
Herrschaftslogik
(Gemeinwohlorientierung)
Code: Mach haben/keine Macht haben
Medium Macht
(Kontextregulierung Geld/Recht)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 6-1.2 Strukturelle Kopplungen Politisches, Wirtschafts- und Rechtssystem 
Quelle: Eigene Darstellung (vgl. Becker & Rainhardt-Becker 2001: Politik S. 91-108). 
Diese Prozesse werden über das symbolisch generalisierte Steuerungsmedium 
Macht kontrolliert (vgl. Luhmann 1994e, 118; 1991h; 1975; vgl. Kap. 2.1). Die politi-
sche Macht wird systemisch als positiv oder negativ verstärkendes Sanktionsmittel 
eingesetzt, um die Gemeinwohlorientierung bei der gesellschaftlichen Leistungs-
produktion zu gewährleisten (Luhmann 2000b, 76). Auf dieser Machtbasis kommt dem 
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öffentlichen Akteur in sozialpolitisch initiierten intersektoralen Netzwerkkonstruk-
ten die Aufgabe zu, die kollektive Arbeit auf die  Gemeinwohlorientierung als umfassen-
den Netzwerkrationalität auszurichten und diesen Prozess kontinuierlich zu kontrollieren 
(vgl. empirisch belegt bei Pfeiffer 2004; Evers 2002b; Evers et al. 2002; Tennyson 
2004). Aus dem systemischen Machverständnis leitet Wex (2004, 270ff) die Herr-
schaftslogik des politischen Systems ab, die funktionales Äquivalent zur Erwerbslogik 
der Wirtschaft, der Assoziationslogik im Dritten Sektor, der Verhandlungslogik in Netz-
werken und zur Reziprozität bzw. Solidarität im Informellen Sektor ist (vgl. auch Mayntz 
1992; Kap. 3).  
Die Herrschaftslogik greift allerdings nur in Netzwerkkonstrukten, die auch politisch 
kontextgesteuert sind, nicht aber in Konstellationen, die auf einer rein horizontalen Ko-
ordination und gleichberechtigten Partnerschaft basieren. In Netzwerken mit interde-
pendenten Partnern – und hierzu gehören z.B. Public-Private-Partnerships – variiert die 
Machtlage im System je nachdem, welche Ressource entscheidungskritisch ist (vgl. Kap. 
3.3.4.2). Hier gründet sich auch eine Kernproblematik der ‚delegierten Wohlfahrtspro-
duktion’, weil die Umsetzung wohlfahrtspluralistischer Konzepte automatisch rückge-
bunden werden an das Maß der sozialen Kooperationsbereitschaft, der politi-
schen Partizipation und Verantwortungsübernahme durch die gesellschaftlichen Ak-
teure. Gruppenegoismen und Partikularinteressen der gesellschaftlichen Akteure können 
der politischen Rationalität  einer gemeinwohlorientierten Ausrichtung diametral gege-
nüberstehen und müssen über Verhandlungen akkordiert werden; hier kommt einer 
gemeinsamen Wertorientierung und Prioritätensetzung eine Schlüsselfunktion zu (vgl. 
Mayntz & Scharpf 1995; Marin & Mayntz 1991).  
Weiterhin muss einschränkend angemerkt werden, dass Gesellschaftssteuerung – wie in 
Kapitel 2.1 ausführlich dargestellt – nicht als direkte Einflussnahme des politischen Sys-
tems auf die Gesellschaftssysteme verstanden werden darf, wie dies ursprünglich im 
alten „Steuermann Topos“ der Griechen noch konzipiert war: Die Wirkungen der Kon-
textsteuerung sind in der polyzentrischen Gesellschaftsordnung immer kontingent, weil 
die Eigenlogik, operative Geschlossenheit und Autonomie der Gesellschaftssysteme eine 
direkte Steuerung und Einflussnahme verbietet und maximal Irritationen zulässt (vgl. 
Kap. 2.1.3.2; Luhmann 1989, 5f.; 1988a, 324-349; 1984, Kap. 11; auch i.Ü. Lange 
2003, 52; Wassermann 2003). Die Herrschaftslogik greift im zeitgenössischen Staat nur 
dann, wenn die öffentlichen Subventionen zur Bestandssicherung der gesellschaftlichen 
Teilsysteme und ihrer Organisationen notwendig sind. Diese Abhängigkeit erhöht auch 
die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen rechtlich verpflichtenden Kontextregulierung. 
Der politische Steuerungseinfluss auf gesellschaftliche Teilsysteme variiert entsprechend 
in Relation zum Grad der finanziellen Abhängigkeit von öffentlichen Subventionen. So ist 
in staatsnahen Bereichen eine erfolgreiche Kontextsteuerung wahrscheinlicher, weil 
eine höhere Dependenz zum staatlichen Sektor besteht: Beispielhaft steht hierfür das 
System der Sozialen Arbeit, das zu 42% aus Mitteln der öffentlichen Hand und zu wei-
teren 40% durch Gebühren finanziert wird. Dem gegenüber haben staatsferne Sektoren 
einen relativ hohen Autonomiestatus: so der Sektor ‚Freizeit, Sport und Kultur’, der zu 
64% über Mitgliederbeiträge und andere Gebühren, aber nur zu 23% aus öffentlichen 
Geldern finanziert wird (vgl. Salamon & Anheier 1999, 24f., Abb. 9; Zimmer & Priller 
2004, 61). Damit wird das Maß der Abhängigkeit von öffentlicher Subventionierung zu 
einem Indikator für den jeweiligen Autonomiestatus der gesellschaftlichen Sys-
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teme und indirekt auch für das jeweilige Maß an politischer Kontextsteuerung oder ge-
sellschaftlicher Selbststeuerung (vgl. Mayntz 1987; Zimmer & Priller 2004).  
Das jeweilige Ausmaß der (Koordinations-)Macht des politischen Systems auf 
die gesellschaftlichen Teilsysteme variiert entsprechend in Abhängigkeit zu alternativen 
Handlungsmöglichkeiten und zu historisch geprägten Pfaden der Dependenz (vgl. Kauf-
mann 1998, 9ff; Luhmann 1991h, 162ff). Entsprechend hat die relative finanzielle Unab-
hängigkeit von staatlichen Subventionen zu einem hohen Grad der Selbstverwaltung im 
Sportsystem geführt und zu einer relativ hohen Indifferenz und Abgeschlossenheit ge-
genüber externen Steuerungsansprüchen (vgl. i.Ü. Breuer 2005a, 131, 133; 1999; vgl. 
Kap. 6.3). Dem gegenüber steht eine hohe Dependenz des staatsnahen Jugendhilfe-
sektors, der zu einem hohen Maß an Regulierungseinfluss durch den öffentlichen Akteur 
in die Belangen des Systems geführt hat. So kann auch seit Ende der 90er Jahre ein 
hohes Maß an vernetzter sozialpolitischer Arbeit zwischen freien und öffentlichen Trä-
gern der Jugendhilfe beobachtet werden, die gesetzlich kontextgesteuert werden (vgl. 
stellv. i.Ü. van Santen & Seckinger 2003; Bauer & Otto 2005; Kap. 6.2).  
Die bisherigen Ausführungen sind bedeutsam für eine erfolgreiche Koordination und 
Integration intersektoraler Netzwerkarbeit, weil eine gemeinwohlorientierte Handlungs-
ausrichtung niemals erzwungen werden kann, sondern auf Freiwilligkeit und Selbst-
bindung der gesellschaftlichen Akteure basiert, d.h. nur über eine prinzipielle Be-
reitschaft zur Kooperation mit dem öffentlichen System möglich ist (vgl. Hellmann 2005, 
15f.; vgl. Willke 1993; Kap. 2.1; Kap. 4). Die Machtquelle im politischen System kann 
auf dieser Ebene zu einer Selbstbedrohung des Systems werden, weil auch in diesem 
Kontext die politische Entscheidungsfähigkeit immer demokratisch kontrollierbar 
bleiben muss (Luhmann 1991e, 121; vgl. Kap. 6.1.1.2). Im politischen Entscheidungs-
prozess darf der Prozess der Konsensfindung zwischen politischen und gesell-
schaftlichen Akteuren nicht unterschätzt werden: „Als ‚Politik’ kann man jede Kommuni-
kation bezeichnen, die dazu dient kollektiv bindende Entscheidungen durch Testen und 
Verdichten ihrer Konsenschancen vorzubereiten“ (Luhmann 2000b, 166).  
Politikgestaltung als Regelung öffentlicher Angelegenheiten, als Implementierung kol-
lektiv bindender Entscheidungen, ist in der zeitgenössischen Gesellschaft oft nur noch 
im engen Verbundsystem zwischen staatlichen und privaten Akteuren, als „vergesell-
schaftete Politik“  (Messner 1996b) möglich; umgekehrt sind die gesellschaftlichen Ak-
teure (Organisationen wie Vereine, Unternehmen) zur Regelung ihrer privaten Angele-
genheiten angewiesen auf stabile Rahmenbedingungen, langfristige Handlungsorientie-
rungen und leistungsfähige öffentliche Institutionen (i.S. einer verstaatlichten Gesell-
schaft). Intersektorale Netzwerkarbeit im politischen Kontext der Wohlfahrtsproduktion 
muss immer als Geben und Nehmen verstanden werden. 
Es ist bereits implizit darauf verwiesen worden, dass Netzwerkarbeit relevant wurde, 
nachdem der klassische Wohlfahrtsstaat an seine Grenzen der Leistungs- und Integ-
rationsfähigkeit gestoßen ist. Die für den vorliegenden Forschungskontext relevanten 
Begründungszusammenhänge und Kernprobleme des Wohlfahrtsstaats werden nachfol-
gend spezifiziert. Dreh- und Angelpunkt ist die Selbstüberforderung des politischen 
Systems im wohlfahrtsstaatlichen Modell, die mit der Fiktion einer politischen „Univer-
salinklusion“ startet.  
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6.1.2 Von den Grenzen des Wohlfahrtsstaats zu neuen Lösungsstrategi- 
          en einer vernetzten Integrationspolitik im Wohlfahrtspluralismus 
Die traditionellen wohlfahrtsstaatlichen Zielvorgaben, die der politische Akteur v.a. durch 
zentrale politische Planungs- und Entscheidungsvorgaben und sozialpolitische Interven-
tion umzusetzen suchte, waren (Evers 2002a, 31):  
1) die Sicherung der allgemeine Zugänglichkeit von bürgerrechtlichen Leistungen 
(Universalinklusion),  
2) Förderung von Chancengleichzeit mit Blick auf Zugangschancen sowie  
3) die Durchsetzung allgemeingültiger Qualitätsstandards.  
Die Implementationsforschung, Interventionsstudien und Policy-Analysen der 80er Jahre 
belegten empirisch die ‚Krise der politischen Planung’ und damit auch das Staats- und 
Politikversagen des Interventionsstaats (vgl. Mayntz 1987; 1983, 7-24; 1980; Héritier 
1993a; 1993b; Windhoff-Héritier 1987). Das Scheitern des Wohlfahrtsstaats hat ver-
schiedene Gründe.  
Zunächst kann eine „Selbstüberforderung des Wohlfahrtsstaats“ (Luhmann 1981, 
152) konstatiert werden, der den überhöhten Anspruch der Gewährleistung sozialer 
Gerechtigkeit, sozialer Gleichheit, sozialer Sicherheit und des demokratischen Prinzips 
der Universalinklusion für alle Bürgerinnen und Bürger verfolgt (vgl. Kaufmann 2003; 
1998, 14; Hegner 1996). Benannt ist damit die „gesetzlich geregelte Verantwortung“ 
(Kaufmann 1998, 8) zur prinzipiellen Gewährleistung von Chancengleichheit, der 
Gleichartigkeit der Lebensbedingungen und der „Einbeziehung der Gesamtbevöl-
kerung in die Leistungen der einzelnen gesellschaftlichen Funktionssysteme“ (Luhmann 
1981, 25). Über die vorhandenen Sozialpolitiken und die Inklusion in Publikumsrollen 
wird diese „politische Inklusion“ aber faktisch nicht umgesetzt (ebd., 27; auch Türk 
1997, 161ff). Lange (2003, 190) identifiziert in der prinzipiellen Universalinklusion die 
Neigung zur Hypostasierung der politischen Funktion im Modell des Wohlfahrtsstaat, die 
Luhmann für alle gesellschaftlichen Teilsysteme herausstellt.  
Darüber hinaus sah sich der Wohlfahrtsstaat dieser Zeit mit dem Kernproblem konfron-
tiert, dass mit der sozialen Öffnung der Gesellschaftssteuerung durch  die Hineinnahme 
zivilgesellschaftlicher Akteure in den Steuerungsprozesse gesellschaftliche Zielkonflikte 
entstanden, denen der Staat als Kontrollinstanz nicht mehr gewachsen war. Die Grenzen 
des Wohlfahrtsstaats und wohlfahrtstaatlicher Leistungsproduktion sind vielfältig und 
können an dieser Stelle nicht ausführlich behandelt werden. Nachfolgend sind die Kern-
probleme, die zur „Krise im Wohlfahrtsstaat“ geführt haben, kurz benannt (vgl. stellv. 
Luhmann 1981, 10f., 58; auch Baur & Braun 2003; Kaufmann 2003; 2002b; 1998; 
1997, 7; Blanke 2000a, 5ff; Wollmann & Roth 1998; IX-XII; Messner 1996a): 
¾ Wachsende Umweltkomplexität, Dynamiken sowie negative Folgewirkungen der 
Modernisierung (z.B. Erschöpfung der natürlichen Umweltressourcen, neue sozi-
ale Ungleichheiten, soziale Segregationsprozesse), 
¾ Demographischer Wandel in Richtung einer überalternden Gesellschaft (Gene-
rationenvertrag), 
¾ die strukturelle Verfestigung von Massenarbeitslosigkeit (als „Strukturkrise am 
Arbeitsmarkt“) münden in  
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¾ leere öffentliche Haushalte, Haushaltskonsolidierungen und die chronische 
Überforderung der Sicherungssysteme und Verteilungskonflikte zwischen dem 
sozialen und anderen Sektoren „freiwilliger Leistungen“,  
¾ Gesteigerte sozialpolitische Anspruchshaltungen münden gekoppelt mit den 
Funktionsmechanismen der Sozialversicherungssysteme in eine Kostenexplosion 
der wohlfahrtsstaatlichen Leistungsproduktion und finanzielle Überforderung des 
Wohlfahrtstaates. 
¾ Globalisierungs- und Europäisierungsprozesse beeinflussen zunehmend politi-
sche und wirtschaftliche Entscheidungen und Fördermodelle und gefährden z.T. 
die nationale gemeinwohlorientierte Leistungsproduktion und traditionelle Steu-
erungsmechanismen zur Gewährleistung derselben (vgl. Luhmann  1984; 1981; 
Willke 1993, 43; vgl. Einfluss der europäischen Governance auf die Kinder- und 
Jugendhilfe in Kap. 6.2). 
Die hier nur skizzierten gesellschaftlichen Strukturveränderungen haben folgenschwere 
Implikationen für den Wohlfahrtstaat, der auf Grund der prekären Finanzlage öffentli-
cher Haushalte seine Position als zentrale Steuerungsinstanz für die sozialpolitische 
Leistungsproduktion und Gesellschaftsintegration verloren hat. Die eng verflochtenen 
Krisenphänomene der 70/80er Jahre, die „Krise im Wohlfahrtsstaat“ und die „Krise am 
Arbeitsmarkt“, haben sich spätestens seit dem Jahrhundertwechsel zu einem andau-
ernden Kernproblem der Moderne strukturell verfestigt.10  
6.1.2.1 Folgeprobleme der Modernisierung: Sozialräumliche Exklusions-             
              prozesse und soziale Brennpunkte 
Seit den 90er Jahren des letzten Jahrhunderts können auch in größeren Städten des 
deutschen Wohlfahrtsstaates räumliche Marginalisierungs- und Ausgrenzungs-
prozesse beobachtet werden (vgl. Häußermann 2000a).11 In der Städtesoziologie und 
Sozialgeografie werden als Ursachen für diese Entwicklung – neben dem allgemeinen 
Strukturwandel zur funktionalen Differenzierung und leeren öffentlichen Haushalten – 
zwei weitere Dimensionen benannt (vgl. ebd., 17; BMBFSJ 2002, Kap. C; Expertenkom-
mission „Zukunft Stadt 2000“ zit. in IfS 2004, 191, Kap. 7.5; Becker & Löhr 2000; Bun-
desregierung 2005):  
1) Der Wandel von der Industrie- zur Dienstleistungsgesellschaft, der für Menschen 
niedriger Bildungslagen mit einem erhöhten Risiko einer lang anhaltenden Ar-
beitslosigkeit korreliert. 
2) Die Privatisierung ehemals sozialstaatlicher Wohnungsversorgung, die in von 
Ausgrenzung bedrohten Wohngebieten mit einer selektiven Zu- und Abwande-
rung und einer zunehmenden Sortierung der Wohnbevölkerung nach Einkom-
men, Lebensstil und Nationalität korreliert.  
Dieser soziale Entmischungsprozess kann in eine sozialräumliche Exklusion der benach-
teiligten Bevölkerungsgruppen und sozialräumliche Polarisierungen münden. So entwi-
ckelt sich in einem schleichenden, sich  selbst verstärkenden Prozess soziale Un-
                                           
10 Zur sozialen Konstruktion von Krisen vgl. Klein et al. (2005, 15-38). 
11 Bereits in den 80er Jahren konnten diese Tendenzen in den USA und Großbritannien beobachtet werden, 
die beide allerdings keine wohlfahrtsstaatlichen Arrangements in den politischen Strukturen aufweisen (vgl. 
ebd.). 
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gleichheit schrittweise zu sozialräumlichen Segregationsspiralen (vgl. stellv. i.Ü. 
Häußermann 2005; 2000a; 2000b; 2000c; Keim & Neef 2000): Die Konzentration und 
Kumulierung von Armut, Bildungsarmut, Dauerarbeitslosigkeit, einer heterogenen ethni-
schen Bewohnerschaft, die nicht per se benachteiligend ist, aber ein hohes Konfliktpo-
tenzial zwischen den ethnischen Gruppen in sich bergen, mündet in die Entstehung so-
zialstrukturell benachteiligter Wohngebiete und Lebensräume, die zugleich objektiv 
die Möglichkeiten der individuellen Lebensführung einschränken: Neben billigem 
Wohnraum finden sich oft nur sehr eingeschränkte Freizeit-, Sport- und andere sozio-
kulturelle Handlungsmöglichkeiten sowie ein Mangel an sozialen Dienstleistungsinstituti-
onen (z.B. Beratungseinrichtungen, Jobbörsen etc.). Durch die Verdichtung von indivi-
duellen und sozialen Ungleichheitsfaktoren können aus benachteiligten schrittweise 
zugleich „benachteiligende“ Wohnquartiere entstehen, die als ‚soziale Brennpunkte’ 
bezeichnet werden (vgl. Becker & Löhr 2000, o.S.).12 Soziale Brennpunkte sind 
Wohngebiete, Quartiere oder Ortsteile, in denen sich individuelle und sozialstruktu-
relle Benachteiligungen wechselseitig verstärken und deren Bevölkerung auf 
Grund sozialräumlicher Segregationsprozesse bedroht ist „ins soziale Abseits abzurut-
schen“ (vgl. Soziale Stadt 2005; Becker & Löhr 2000).  
Die Ausgrenzungsprozesse der Bewohner/innen können ökonomischer, institutioneller, 
kultureller wie sozialer Natur sein, wobei sich diese Dimensionen wechselseitig verstär-
ken (vgl. Häußermann 2000a, 19). Den Wohngebieten haftet auf Grund ihrer inneren 
Dynamiken oft ein Negativimage an, das bis zur Stigmatisierung reicht. Diese kann 
die Benachteiligungsspirale der Bewohnerschaft weiter vorantreiben und ihre „gesell-
schaftliche Randlage“ verfestigen: Dies wird z.B. manifest, wenn die Menschen aus die-
sen Wohngebieten bei der Arbeits- oder Wohnungssuche auf Grund ihrer räumlichen 
Herkunft benachteiligt und sozial diskriminiert werden (Becker et al. 2002). Krautzberger 
und Richter (2002, 37) unterscheiden in diesem Zusammenhang als benachteiligende 
Faktoren:  
1)  lebenslagebezogene individuelle Faktoren (Einkommensarmut/Sozialhilfe, Ar-
beitslosigkeit, geringe Schul- und Berufsbildung; hohe Hilfebedürftigkeit, nied-
rige Kaufkraft etc.) 
2) problematische gebietsbezogene Faktoren (z.B. Wohnungs- und Wohnumfeld-
mängel, fehlende Grün-, Frei-, Sport- und Freizeitflächen, fehlende soziokultu-
relle Infrastruktur und Beratungseinrichtungen, ethnisch heterogene Bevölke-
rungsstruktur, fehlende Ausbildungs- und Arbeitsplätze, problematische Schul-
situation, hohe Umweltbelastungen) 
3) das Gebietsimage stigmatisierende Problemlagen (z.B. Verfall, Vandalismus, so-
ziale Konflikte, Kriminalität, negative Innen- und Außenwahrnehmung) und  
4)  psychosoziale individuelle Folgeprobleme (Vereinsamung, Resignation und sozia-
ler Rückzug, Unsicherheitsgefühle, Perspektivlosigkeit), die auf Seiten der Be-
wohnerschaft aus den beeinträchtigenden sozialen Lebensbedingungen und 
mangelnden Zukunftsperspektiven heraus erwachsen.  
                                           
12 Neuerdings wird – je nach politischer Arena - von Wohnbereichen oder Quartieren mit besonderem Ent-
wicklungsbedarf (Stadtentwicklung „Soziale Stadt“) oder mit erhöhtem Jugendhilfebedarf (Jugendhilfe E&C) 
gesprochen, um sprachlich die stigmatisierende Konnotation und die Assoziation einer monokausalen 
Problembearbeitung (fig. als Löschaktion im Brennpunkt) zu vermeiden. Über neue Sprachkonzepte soll 
dafür sensibilisiert werden, dass es sich 1) um komplexe strukturelle Problemlagen handelt, die weder kurz-
fristig, noch mit punktuellem Aktionismus gelös(ch)t werden können. Stattdessen wird das Entwicklungs-
potenzial der Wohngebiete betont. 
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Gerade junge Menschen, und hier insbesondere Mehrfachbenachteiligte wie Heran-
wachsende mit Migrationshintergrund, sind diesen Segregationsprozessen in be-
sonderem Maße ausgesetzt (vgl. Schmidt et al. 2003; Häußermann 2000c). So kumu-
lieren z.T. fehlende elterliche Unterstützung, fehlende positive Rollenmodelle und der 
Mangel an politischen Rechten und sprachliche Probleme bei Migrationshintergrund, die 
als Faktorencluster – gekoppelt mit sozio-ökonomischer Marginalisierung -  eine ganz-
heitliche Entwicklung und Sozialisation sehr unwahrscheinlich werden lassen. Der Man-
gel an positiven und unterstützenden Erfahrungs- und Lernwelten des Aufwachsens wird 
weiter verstärkt durch fehlende flankierende und kompensatorische Maßnahmen, z.B. 
sozialer Dienste oder zivilgesellschaftlicher Sportvereine. Das soziale Lernen dieser jun-
gen Menschen ist stattdessen vielfach geprägt durch subkulturelle Normen und Verhal-
tensmuster (z.B. fehlende Arbeits- und Lernbereitschaft, Nonkonformität, Mangel an 
akzeptablen Formen sozialer Konfliktbewältigung) und erzeugt wird ein „Anpassungs-
druck in Richtung von Normen und Verhaltensweisen [...], die von der übrigen Gesell-
schaft mit Ausgrenzung beantwortet werden.“ (Häußermann 2000c, 80).  
Eine Integration mehrfach benachteiligter junger Menschen bedarf besonderer 
Maßnamen, weil die Problembewältigung nicht mehr teilsystemisch gelöst werden kann. 
Nur über eine Verkopplung der Potenziale verschiedener Einzelsysteme, z.B. der Sozial-
politik, Jugendhilfe und des Jugendsport, erscheint es möglich, die notwendige umfas-
sende Problembewältigung in Angriff zu nehmen. Notwendig sind ganzheitliche sozial-
politische Strategien und Steuerungsmodelle, wie z.B. lokal vernetzte Arbeits- und 
Steuerungsansätze (lokale Dienstleistungsnetzwerke), über die vielfältige Res-
sourcen, Fachkompetenzen, Wissenslagen und andere Potenziale problembezogen ge-
bündelt und auf eine lebensweltbezogene und umfassende Problembearbeitung hin 
verdichtet werden können. Steuerungstheoretisch ist dies Ausdruck eines Paradigma-
wechsel von der Abkehr vom politischen Planungsstaat zur Hinwendung zu einem ko-
operativ und vernetzt agierenden Staat, der gesellschaftliche Problemlagen über Gover-
nance und gesellschaftliche Selbststeuerungsprozesse reguliert (vgl. Lange 2003, 61ff; 
Mayntz 1996, 471-496; von Beyme 1993; auch Kap. 3.; Kap. 6.1.3). Wie derartige sozi-
alpolitische Strategien aussehen können, wird in den nachfolgenden beiden Kapiteln 
thematisiert. 
6.1.2.2 Sozialpolitische Strategien einer pluralen Wohlfahrtsproduktion 
Drei Strategien der wohlfahrtsstaatlicher Leistungsproduktion und Problem-
bewältigung können identifiziert werden: 
1) Der wohlfahrtstaatliche Selbstanspruch an Chancengleichheit, eine Annäherung 
an gesellschaftliche Inklusion aller Bürger/innen und die Kompensation negativer 
Externalitäten des Modernisierungsprozesses soll über eine formal organisierte 
und professionalisierte soziale Hilfe im System der Sozialen Arbeit gewähr-
leistet werden (vgl. Türk 1997; Luhmann 1981,7; Kap. 6.2). 
2) Teilleistungen der Wohlfahrtsproduktion werden auch an andere umliegende 
Gesellschaftssysteme (z.B. Sportsystem, Gesundheitssystem) und ihre Organi-
sationen delegiert.  
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3) Pluralisierung, Liberalisierung13 und Demokratisierung14 der Wohl-
fahrtsproduktion in intersektoralen Netzwerken: Seit dem auslaufenden 
20. Jahrhundert werden aus dem politischen Raum zunehmend Netzwerkarran-
gements gefordert und gefördert, um trotz hoher Komplexität, prekärer Haus-
haltslage und multiplen Anspruchslagen eine plurale Wohlfahrtsproduktion 
zu gewährleisten.  
Dieser Wandel wird im steuerungstheoretischen Paradigmawechsel von der ausschließ-
lich politischen Gesellschaftssteuerung (governing) hin zur prozeduralen Governance 
manifest, und in letzter Konsequenz im Entwicklungstrend vom Wohlfahrtsstaat zur 
Wohlfahrtsgesellschaft (vgl. Benz 2003; Evers & Olk 1996a; vgl. Kap. 6.1.3; Kap. 
2.2.2.3). Auf die Aspekte 1) und 2) wird in den Kontextanalysen zu den fokalen Teilsys-
temen Jugendhilfe (6.2) und Jugendsport (6.3) vertiefend eingegangen.  
6.1.2.2.1 Wohlfahrtsproduktion durch Dritte 
Die Wohlfahrtsproduktion durch Dritte (z.B. Freie Träger der Jugendhilfe, Jugend-
sport und andere) entlastet das politische System, weil etwaiges Scheitern einer umfas-
senden Inklusionspolitik auf den Leistungsproduzenten (z.B. Wohlfahrtsverband; Sport-
organisation) abgewälzt werden kann, ohne dass der reflexive Kreislauf der Machter-
haltung der Politik gefährdet wird. Die strukturelle Kopplung der Sozialpolitik mit dem 
System der sozialen Arbeit fungiert in diesem Kontext als Mechanismus der „organisier-
ten Kompensation von Exklusionen“ (Nassehi & Nollmann 1999, 147f.; auch Bommes & 
Scherr 2000a; Baecker 1994; Luhmann 1981; Kap. 6.2).  
Der staatliche Akteur übernimmt auch bei der strukturell gekoppelten Leistungserstel-
lung die Förder- und Gewährleistungsverantwortung, die eigentlichen gemein-
wohlorientierten Leistungen werden aber von gesellschaftlichen Systemen erbracht (vgl. 
Enquête-Kommission 2002, 497ff). Mit der neokorporatistischen Partnerschaft zwischen 
politischen und zivilgesellschaftlichen intermediären Organisationen (Verbänden) werden 
weitere Vorteile, wie z.B. ehrenamtliches Engagement, eine verbandliche Selbstregulie-
rung, eine plurale Wertorientierung und die erhöhte Chance auf eine flexibel, lokal an-
gepasste und bedürfnisorientierte soziale Dienstleistungskultur assoziiert (vgl. stellv. 
ebd., 499; Kap. 3.5). Im Zuge der sozialpolitischen Arbeitsteilung zwischen öffentlicher 
Gewährleistung und gesellschaftlicher Leistungsproduktion konnte eine historisch ge-
wachsene Subsidiarität beobacht werden, die zu pfadabhängigen Partnerschaf-
ten (mit Bestandsgarantien v.a. für Wohlfahrtsverbände) führten (ebd., 498). In den 
80er Jahren war dieses „neokorporatistische Verflechtungssystem“ (Heinze 2000, 36) im 
sozialen Dienstleistungssektor in hohem Maße geprägt durch bürokratische Verkrustun-
gen, Standardisierung, Professionalisierung und Dysfunktionalitäten; diese Entwicklung 
mündete in einem „explosionsartigen Wachstum“ dieser privilegierten Leistungsträger 
(Salamon 1996, 90ff; Zimmer 1997; Olk et al. 1995; Seibel 1992a). Mit den Ergebnissen 
der Interventionsstudien der späten 80er und frühen 90er Jahre konnten diese Leis-
tungsdefizite und die vermachtete Partnerschaft zwischen Politik und traditionellen 
Wohlfahrtsverbänden nicht länger legitimiert werden (vgl. Zimmer & Priller 2004).  
                                           
13 zur Liberalisierung und Ökonomisierung vgl. Entwicklungen im Leitbild des New Public Management in 
Kap. 6.1.3.4 
14 Zur Demokratisierung vgl. Ausführungen zum Staatsmodell des „Aktivierenden Staats“ in Kap. 6.1.3.4 
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Aktuelle Herausforderungen können nicht mehr allein durch die Rückkehr zu herkömmli-
chen geschlossenen, umweltblind-agierenden Sozialsystemen bewältigt werden. Das 
politische System ist aber weiterhin aktivierend-regulierend tätig, so dass die Leistungs-
erstellung durch Dritte nach Maßgabe politischer Konzepte und nach Visionen wohl-
fahrtspluralistischer Arrangements gestaltet wird. Der politische Akteur übernimmt in 
diesem Kontext eine neudefinierte Rolle als Stratege, Regulator, Gewährleister und Mo-
derator von intersektoralen Netzwerkprozessen in einer pluralen Wohlfahrtsproduktion 
(vgl. Evers & Olk 1996a, 33; 40). 
6.1.2.2.2 Intersektorale Netzwerkprozesse 
Zentrale Handlungsfelder für die Entwicklung neuartiger Konzepte und Strategien sind 
v.a. die Handlungsfelder Arbeit und soziale Integration. Die Potenziale diverser 
sozialer Leistungsträger werden kooperativ miteinander vernetzt (z.B. Wohlfahrtsver-
bände, Kommunalbehörden, privatwirtschaftliche Unternehmen, freiwillige Vereinigun-
gen und Bürgerinitiativen) und über diskursive, intersektorale Verständigung aufeinan-
der abgestimmt. Wechselseitige Divergenzen, Ängste, Distanzen sollen auf dieser Ver-
handlungsbasis aufgelöst werden und ein Nährboden für eine intersektoral-kooperative 
Politikgestaltung gefunden und erprobt werden.  Bei der kollektiven Erarbeitung einer 
sozialen Entwicklungspolitik sind verschiedene institutionelle Logiken und z.T. divergie-
rende Handlungslegitimationen involviert, die über umfassende Netzwerkrationali-
täten konvergieren können (vgl. Laville 1996, 119ff).  
Aus dem politischen Raum heraus werden zwei Netzwerktypen (als Institutionen der 
Problemlösung und zur Gesellschaftsintegration) lanciert:  
1)  intersektorale Policy-Netzwerke und  
2)  systemübergreifende, lokale soziale Dienstleistungsnetzwerke (Kap. 4).  
In den intersektoralen Policy-Netzwerken stehen kollektive politische Willenbildungs- 
und Entscheidungsprozesse und eine kollektive Strategieentwicklung im Vordergrund 
der Arbeit (vgl. Mayntz & Scharpf 1995). Dem gegenüber sind die interinstitutionellen 
Dienstleistungsnetzwerke charakterisiert durch eine sozialraumorientierte, system-
übergreifende, primär operative Netzwerkarbeit. Ziel dieser operativen Zusammen-
arbeit ist eine qualitative hochwertige, lebensweltbezogene ganzheitliche Bearbeitung 
der gebündelten Problemlagen in sozialen Brennpunkten unter Beteiligung aller rele-
vanten Anspruchsgruppen vor Ort (vgl. stellv. Bauer & Otto 2005; Becker & Löhr 2000). 
In dieser Entwicklungslinie werden zunehmend die Bürger/innen bzw. Adressaten zum 
wichtigen Ko-Produzenten und einer relevanten Säule im gesellschaftlichen Be-
darfsausgleich der Wohlfahrtsproduktion (vgl. Brocke 2002a, 2002b). Genutzt werden 
vorhandene Strukturen, Potenziale und Ressourcen vor Ort, die von den Adressaten und 
anderen lokalen Akteuren aus der Wirtschaft und Zivilgesellschaft in die Netzwerkarbeit 
eingebracht werden. Über den Vernetzungsansatz sollen im lokalen Raum vorhandene 
spezialisierte Wissenslagen, Kernkompetenzen und andere Ressourcen gebündelt und 
komplementär aufeinander bezogen werden. Ziel soll es sein, umfassende, zukunftsfä-
hige und optimaler Weise nachhaltige Lösungen zu entwickeln und zu implementie-
ren. Charakteristische Prinzipien sind die lokale Selbstverwaltung, Selbstorganisa-
tion, private Verantwortungsübernahme und Demokratie.  
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Auf weitere Kernprämissen, wesentliche Dimensionen und Implikationen wird nachfol-
gend im Rekurs auf konkrete Sozialpolitiken eingegangen.  
6.1.2.3 Sozialpolitische Policy-Netzwerkprogramme im vertikalen Verbund- 
              system  des Bund-Länder-Programms „Die Soziale Stadt“  
Sozialpolitische Strategien für mehrfach benachteiligte Kinder und Jugendliche in 
sozialen Brennpunkten müssen als Querschnittspolitik langfristig konzipiert sein, um eine 
umfassende, lebensweltorientierte und nachhaltige Teilhabeförderung z.B. in die Hand-
lungsfelder Prävention, Gesundheit, Bildung und berufliche Integration in den Arbeits-
markt gewährleisten zu können. Basis hierfür ist eine intelligente  Wohlfahrtsökono-
mik als Mix aus einer öffentlichen Finanzausstattung, Ressourcen der Kinder- und 
Jugendhilfe, sowie durch vertikal-integrierte Strategien und die Kombination und Bünde-
lung lokaler, nationaler und europäischer Fördermöglichkeiten. Beispielhaft wird dies be-
reits im E&C-Programm als Teilmodul der Sozialen Stadt umgesetzt (www.eundc.de). 
An dieser Stelle sollen sozialpolitische Policy-Programmmodule der Sozialen Stadt er-
läutert werden, die auf dem Prinzip der lokalen intersektoralen Netzwerkarbeit 
aufbauen. Die gewählten Beispiele eröffnen forschungsleitende Kriterien für den Unter-
suchungsgegenstand, da sie 1) ähnliche oder gleichgeartete Problemlagen zum Aus-
gangspunkt der Netzwerkarbeit nehmen, 2) im gleichen Handlungsfeld verortet sind und 
3) auf ähnlichen Prämissen aufbauen wie das Fallbeispiel. Damit ist gewährleistet, dass 
die vorliegenden Forschung auch anschlussfähig an gängige Programmevaluationen 
gestaltet wird, so dass die Ergebnisse zumindest in Teilen miteinander vergleichbar und 
sich wechselseitig ergänzen können. Zugleich handelt es sich um anschlussfähige Poli-
tikprogramme, über die das Fallbeispiel Körbe für Köln e.V. bereits anteilig öffentliche 
Ressourcen für die eigenen Maßnahmen sichern und zukünftig gegebenenfalls auch 
weitere Ressourcen mobilisieren kann. 
6.1.2.3.1 Das Bund-Länder-Programm »Stadtteile mit besonderem Erneu- 
                  erungsbedarf – die Soziale Stadt« 
Das Bund-Länder-Programm „Die Soziale-Stadt“ ist ein vertikales und horizontales Ver-
flechtungsprogramm, das verschiedene Programmelemente aus Bund, Ländern und der 
EU sowie aus verschiedenen politischen Arenen, wie z.B. Stadtentwicklung, Sport, Ju-
gendpolitik, integriert. In einer abgestimmten und integrierten Strategie soll eine zu-
kunftsfähige Stadt- und Sozialraumentwicklung vorangetrieben werden (vgl. 
Soziale Stadt 2005 unter www.soziale-stadt.de; letzter Zugriff 20.12.2005;  IfS 2004; 
DifU 2003; ILS 2004; Becker et al. 2001; Becker & Löhr 2000).  
Ausgangspunkt und Problemlage des Meta-Programms sind gravierende ökonomische 
Veränderungen, wie Globalisierung, wirtschaftlicher Strukturwandel und Entindustriali-
sierung, die eine polarisierende, z.T. gentrifizierende15 und sozialräumliche Segregation 
zur Folge haben (vgl. Soziale Stadt 2005; auch Kap. 6.1.2.1). Vor diesem Hintergrund 
werden integrative Modelle der sozialen Stadterneuerung gesucht, um die überforderten 
Nachbarschaften in vernetzten Strukturen z.T. über endogene Potenziale zu entlasten. 
Ein Teil dieser Programmmodule konzentriert sich explizit auf die Integration sozial be-
                                           
15 Gentrifikation bezeichnet in der Stadtsoziologie soziale Umstrukturierungsprozesses eines Stadtteils. 
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nachteiligter junger Menschen. Basiskomponenten aller Bereiche sind der Vernet-
zungsansatz und die Sozialraumorientierung. Verkoppelt, koordiniert und integriert 
werden sollen: 1) ressortübergreifende Ressourcenlagen, 2) städtebauliche, wirt-
schaftliche und soziale Ziele sowie 3) alle endogenen Potenziale in Wohngebieten mit 
besonderem Erneuerungsbedarf über  
a) die Vernetzung lokaler Akteure aus unterschiedlichen gesellschaftlichen 
Handlungsfeldern,  
b) die intensive Beteiligung und Aktivierung der Bürger/innen, und  
c) ein Quartiermanagement, das als Brückenglied zwischen öffentlicher Verwal-
tung und Zivilgesellschaft agiert (vgl. Soziale Stadt 2005).  
Inhaltliche Handlungsfelder sind u.a. Schule, Bildung, Beschäftigung, Lokale Öko-
nomie, soziale Aktivitäten und Infrastruktur, Sport und Freizeit, Stadtteilkultur, Integra-
tion, Gesundheitsförderung und Wohnumfeld (vgl. ebd.).  
Ende 2005 wiesen knapp 10% der Projekteinträge in die Soziale Stadt-Datenbank einen 
Sport- und Bewegungsbezug bzw. sportbezogene Zielsetzungen auf.16 Ziel der sozial-
politischen Intervention ‚Soziale Stadt’ ist es, die Abwärtsspirale in den Stadtteilen 
durch koordinierte Anstrengungen zu unterbrechen und Revitalisierungs- und Entwick-
lungsprozesse anzustoßen, um eine positive Entwicklung vor Ort umzusetzen (vgl. Be-
cker et al 2003). Basisprämisse ist somit eine umfassende Bearbeitung der Folgeprob-
leme der Modernisierung, die als konzentrierte Problemlagen die sozialen Brenn-
punkte charakterisieren (vgl. Krautzberger & Richter 2002, 36; vgl. 6-1.3). Kernziel des 
Programms ist die Verbesserung der Lebensbedingungen und des Gebietsimages 
in der Öffentlichkeit wie auch der individuellen Lebenschancen der Menschen vor Ort 
(z.B. durch die Vermittlung von Fähigkeiten, Fertigkeiten und Wissen, Beratungsange-
bote und Perspektiven zum Arbeitsmarkt, Hilfen zur Selbsthilfe; vgl. Becker et al. 2003). 
Wichtiger Ausgangspunkt ist ein begründeter Handlungsbedarf (Sozialraumana-
lyse) und eine Maßnahmenentwicklung entlang einem vom Rat der Stadt beschlossenen 
integrierten Handlungskonzept in den benannten inhaltlichen Handlungsfeldern 
(DifU 2003, Kap. 4). Weitere Steuerungs- und Managementinstrumente sind die Res-
sourcenbündelung verschiedener Mittellagen (ebd., Kap. 6) und die Einbettung stadt-
teilbezogener Entwicklungen in ein Gesamtstadtkonzept. Gestärkt werden sollen so die 
Hilfe zur Selbsthilfe, die Selbstorganisations- und Selbststeuerungspotenziale 
der Akteure vor Ort. Diese Arbeit wird durch ein Stadtteil- bzw. Quartiermanagement 
sowie über die Institutionalisierung von Round Tables und Stadtteilkonferenzen unter-
stützt (ebd., Kap. 7 und 8). Weiter sollen geeignete Organisations-, Beteiligungsformen 
und Steuerungsmodelle für eine zukunftsfähige, integrierte soziale Stadtentwicklung im 
Kommunalraum, gesteuert über down-up-Prozesse, entwickelt und erprobt werden (vgl. 
DiFU 2003; Krautzberger & Richter 2002, 36; von Spiegel 2002, 2; http://www.soziale 
stadt.de/programm/letzter Zugriff 20.12.2005).  Wichtig ist, dass die Arbeit direkt bei 
den Problemlagen und Potenzialen der sozialräumlichen Lebenswelt ansetzen, damit 
insbesondere sozial benachteiligte Menschen in soziale Netze, Angebote und Einrichtun-
gen integriert werden können und bei ihrer Lebensbewältigung unterstützt werden. Der 
soziale Raum wird zum Funktionsraum, als „Raum mit Orientierungs-, Symbolisierungs-, 
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Identifikations-, Aneignungs- und Nutzungsfunktionen und damit auch als Statusmerk-
mal und als Ort der sozialen Selbstdefinition“ (vgl. Kronauer 2000 zit. in Becker et al. 
2003, Kap. 1.1, o.S.). 
Eine Befragung des DifU hat die Potenziale und Probleme der betroffenen Wohngebiete 
empirisch bemessen und neben städtebaulichen und wohnungsbezogenen Problemquel-
len vor allem einen überdurchschnittlich hohen Anteil an Arbeitslosigkeit und Sozialhilfe-
abhängigkeit sowie eine schlechte sozio-kulturelle Nahversorgung, insbesondere feh-
lende Einrichtungen und Angebote für Jugendliche und Kinder identifiziert. 
Weitere Kernprobleme in den Programmgebieten sind Konflikte zwischen der heterogen 
strukturierten Bewohnerschaft und eine fehlende Sprachförderung. Defizite im Feld der 
Freizeit- und Sporteinrichtungen werden nur bei knapp 30% benannt, sind aber mit 
Blick auf die Zielgruppe der Kinder- und Jugendlichen bereits implizit in der mangeln-
den Freizeitstruktur für diese Zielgruppe (60%) enthalten (vgl. Abb. 6-1.3). 
Ein Beispiel für ein integriertes Handlungskonzept, in dem plurale Zielsetzungen, 
die z.T. in verschiedenen gesellschaftlichen Handlungsfeldern verortet sind, findet sich 
in der Abbildung 6-1.4 aus dem Programm der ‚Sozialen Stadt NRW’, das Mutterpro-
gramm der Bund-Länder-Initiative war.  
Abb. 6-1.3 Problemlagen in Wohnbereichen mit besonderem Erneuerungsbedarf –  
               Soziale Stadt  (n=222,   Mehrfachnennungen; 2 Wellen Difu 2000/2001 und 2002) 
Quelle: DifU - Deutsches Institut für Urbanistik (2003, Kap. 3)  
Herausgegriffen wurde das für den vorliegenden Kontext relevante Handlungsfeld 
Arbeitsmarkt- und Strukturpolitik (vgl. Abb. 6-1.4). 
                                                                                                                         
16 Von insgesamt 390 Einträgen in der Projektdatenbank (Stand 20.12.2005) arbeiten 33 Projekte auch im 
Handlungsfeld Sport und Freizeit. 
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Abb. 6-1.4 Integrierte Handlungskonzepte in Mehrzielprojekten der Sozialen Stadt NRW – 
Handlungsfeld Arbeitsmarkt- und Strukturpolitik  (Quelle: ILS 2004, 29).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 6-1.5 Konzept und Steuerungsmodell Soziale Stadt (Quelle: Soziale Stadt 2005). 
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Das komplexe intersektorale Steuerungskonzept der Sozialen Stadt als Mehrebenen-
Governance, das im Spannungsfeld zwischen politischer Kontextsteuerung und gesell-
schaftlicher Selbststeuerung zu verorten ist, ist nachfolgend abgebildet (vgl. Abb. 6-1.5). 
Die sehr allgemein formulierten Zielsetzungen werden im Rekurs auf das Modul des 
Bundesjugendministeriums „E&C – Entwicklung und Chancen junger Menschen in sozia-
len Brennpunkten“ mit Blick auf die auch für das Kölner Modell relevante Problemdefini-
tion weiter spezifiziert. 
Die benannten Kernprinzipien der Sozialen Stadt sind zugleich die Kernelemente des 
Themas der vorliegenden Arbeit: die Möglichkeiten und Grenzen einer intersektora-
len Netzwerkarbeit an der Schnittstelle Jugendsport, Jugendhilfe und Sozialpolitik kön-
nen an die fachlichen Eckwerte und Leistungsmerkmale des Programms der Sozialen 
Stadt rückgebunden werden. Eine systematische Rekonstruktion dieser Dimensionen in 
der Fallanalyse der Netzwerkarbeit im Kölner Modell lässt Rückschlüsse für geeignete 
Koordinations- und Integrationsmodelle einer integrierten Netzwerkarbeit an der 
Schnittstelle Sport und Jugendhilfe zu, die z.T. auch über den Einzelfall des Kölner Mo-
dells hinaus Gültigkeit erlangen können. 
6.1.2.3.2 Weitere relevante Verbundprogramme ‚E&C’ , ‚LOS – Lokales 
                  Kapital für Soziale Zwecke’, ‚Werkstatt Sport’ und andere 
Die für den vorliegenden Forschungskontext höchst relevanten Programme „E&C – 
Entwicklung und Chancen von benachteiligten Kindern und Jugendlichen in sozialen 
Brennpunkten“ (E&C 200517; Brocke 2005a; BMFSFJ 1999b) und das Europäische Pro-
grammmodul „LOS – Lokales Kapital für Soziale Zwecke“18 werden beide von der 
Regiestelle E&C bei der SPI Stiftung in Berlin koordiniert werden.  
Ziel des Bundesmodellprogramms E&C - Entwicklung und Chancen junger Men-
schen in sozialen Brennpunkten ist es, durch Netzwerke im Sozialraum Mittel und 
Aktivitäten zu bündeln, um die Teilhabe und Zukunftschancen junger Menschen in den 
benachteiligten Sozialräumen zu erhöhen und ihr Lebensumfeld lebenswerter zu gestal-
ten. Ziel ist weiterhin die Bekämpfung von Armut, sozialer Ausgrenzung und Benachtei-
ligung.  
Kernelemente von E&C sind neben der Sozialraumorientierung und dem Lebens-
weltbezug eine zielgruppengerichtete Querschnitts- und Vernetzungspolitik 
zwischen Handlungsträgern aus verschiedenen gesellschaftlichen Teilsystemen wie 
Sport, Jugendhilfe, Schule etc. Die Handlungskoordination erfolgt i.S. einer „good 
governance“ (Benz 2003b) als Ko-Produktion, Ko-Steuerung und Ko-Management der 
politischen Akteure. Als eine kooperative Linkage-Politik soll die Jugendpolitik auf eine 
möglichst ganzheitliche Bearbeitung komplexer sozialräumlicher Segregierungsprozesse 
benachteiligter junger Menschen abzielen (vgl. ebd.).  
 E & C wird zugleich als Europäische Governance kontextgesteuert (vgl. E&C News-
letter 2004; Berlin Prozess 2006): In einem europäischen Erfahrungsaustausch zwischen 
Wissenschaftler/innen, Praktiker/innen und Politiker/innen wird prozedural eine integ-
                                           
17 vgl. E&C unter http://www.eundc.de/seiten/info/cont_programm.html (letz. Zugr. 20.12.2005). 
18 LOS vgl. http://www.los-online.de/content/index_ger.html (letzter Zugriff 20.12.2005), finanziert aus dem 
Europäischen Sozialfonds ESF; vgl. IfS 2004. 
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rierte Europa-Jugendpolitik konzipiert und zeitgleich ein wechselseitiger globaler Lern-
prozesse angestoßen (ebd.). Im sog. Berlin-Prozess wurde die Europäische Policy entwi-
ckelt, die das Ziel verfolgt,  
Synergien herzustellen, den sozialen Zusammenhalt zu sichern, Zugang und Teilhabe zu 
gewährleisten und, vor dem Hintergrund europaweiter Erfahrungen, sicherzustellen, dass 
alle Bestrebungen der Kinder- und Jugendpolitik der Förderung der persönlichen Entwick-
lung, der Förderung von Beschäftigung und der Stärkung der Zivilgesellschaft dienen. Nur 
so können Strategien zur Verbesserung der Bedingungen in benachteiligten Stadtteilen 
verfolgt werden, die auf dem Individuum und dem Gemeinwesen beruhen  (ebd. ohne 
Seitenangabe). 
Angestrebt wird die Schaffung von Lokalen Bündnissen, deren Wirkungen sich mes-
sen lassen müssen an  
der Verbesserung der Lebensbedingungen, der Sicherstellung des gleichberechtigten Zu-
gangs aller jungen Menschen zu Angeboten der Bildung, Beschäftigung, Freizeit, des öf-
fentlichen Lebens, zu angemessenem Wohnraum und einem sicheren, friedvollen Leben 
ohne Angst vor Diskriminierung und Gewalt gegenüber jeglicher Form von ’Anders sein’ 
(E&C Newsletter 2004, 4 Berlin-Prozess).  
Weitere – z.T. bereits abgelaufene – Module der Sozialen Stadt sind LOS, Werkstatt 
Sport,  Interkulturelles Netzwerk der Jugendsozialarbeit im Sozialraum und KuQ, die 
nachfolgend kurz skizziert werden. 
Im Modul „LOS - Lokales Kapital für Soziale Zwe-
cke“ werden in Mikroprojekten vor allem die Selbstor-
ganisation und Selbststeuerungspotenziale der Zivilge-
sellschaft vor Ort gefördert:  die Partizipation und Ver-
netzung sozialräumlicher Strukturen in den Handlungs-
feldern Stadtentwicklung, Arbeit und Beschäftigung, mit 
dem Ziel soziale und beschäftigungswirksame Potenzi-
ale vor Ort zu aktivieren. Die Umsetzung erfolgt  de-
zentral durch lokale Koordinierungsstellen der Gebiets-
körperschaften (öffentliche Verwaltung). 
Werkstatt Sport  (2005; bis 12/2005)19 fördert Maßnahmen zur sozialen Integra-
tion und zur Förderung der Persönlichkeitsentwicklung durch Bewegung, Spiel und 
Sport, die im Vernetzungsansatz Akteure und Maßnahmen in den Stadtteilen mit be-
sonderem Erneuerungsbedarf bündeln. Gemeint ist eine intersektorale Vernetzung 
z.B. zwischen Sportorganisationen, Ämtern, Einrichtungen der Jugendhilfe etc., wie 
auch zu den  Bürger/innen vor Ort (Selbsterneuerung von unten). Handlungslei-
tende Prinzipien sind neben der Vernetzung v.a. die Sozialraumorientierung, Bedürf-
nisorientierung, Partizipation von Kindern und Jugendlichen, Werkstattcharakter und 
die Nachhaltigkeit.  
                                           
19 Werkstatt Sport ist integriert in die Soziale Stadt. Koordiniert wurde das Modul in enger Partnerschaft 
zwischen dem ehemaligen Ministerium für Städtebau und Wohnen, Kultur und Sport NRW (MSWKS), Ministe-
rium für Frauen, Jugend, Familie und Gesundheit NRW und dem LandesSportBundes (LSB) Nordrhein-West-
falen. Vgl. online unter http://www.wir-im-sport.de/templates/ sportjugend/ [Werkstatt Sport]; letzter Zugriff 
25.05.2005 
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Das Modellprogramm Interkulturelles Netzwerk 
der Jugendsozialarbeit im Sozialraum  wird 
gefördert durch das BMFSFJ (2005d; bis März 
2003)20, über das im Vernetzungsansatz verbes-
serte ganzheitliche regionale Angebotsstruktur und 
interkulturelle Netzwerkstrukturen für junge 
Migrant(inn)en erzielt werden sollten.  
KuQ - Kompetenz und Qualifikation für junge Menschen in sozialen Brenn-
punkten (KUQ 2005)21 wurde zur Förderung der sozialen und beruflichen Integra-
tion von sozial benachteiligten Jugendlichen in sozialen Brennpunkten aufgelegt.22
Die Evaluationsergebnisse indizieren, dass in den Programmen der Sozialen Stadt 
und von E&C vielfach soziales Kapital gebündelt und Beziehungen als Ressource ge-
nutzt werden. Kritisch wird angemerkt, dass in den meisten Fällen die Sozialraumkon-
zeptionen in kein übergeordnetes Gesamtstadtkonzept eingeordnet wurden und sich 
dieser Mangel negativ auf eine nachhaltige Entwicklungsfähigkeit der Projekte und Ver-
netzungen auswirken kann (vgl. stellv. Burchard & Förster 2004; Nüß & Schubert 2004; 
Nüß & Spieckermann 2002; Schubert, Spieckermann & Franzen 2002; Spieckermann 
2001). Die zum Teil sehr variablen Evaluationsergebnisse werden mit Blick auf die Ef-
fektivität der Programme im Kontext der Sozialen Stadt auf verschiedene Faktoren-
bündel, v.a. auf das je unterschiedliche persönliche Engagement, objektive Gegeben-
heiten vor Ort und die bestehenden Vernetzungserfahrungen der involvierten Akteure 
zurückgeführt (vgl. Krautzberger & Richter 2002; ausf. Evaluationsergebenisse vgl. IfS 
2004; ILS 2004; 2001). Studienergebnisse des ILS zeigen weiterhin, dass die Instru-
mente einer integrierten sozialen Stadtentwicklung soziale Segregationsprozesse nur 
bedingt abmildern oder aufhalten können (vgl. ILS 2001; Neuhaus 2002). In den Sozi-
alräumen setzen sich häufig dominante Gruppen mit ihren Partikularinteressen 
gegenüber Minderheiten durch (vgl. Wohlfahrt & Dahme 2002, 273f.). Eine verkürzte 
Sozialraumorientierung kann somit auch kontraproduktiv sein, einen weiteren Bei-
trag zur Segregierung leisten und einer Homogenisierung statt Erhalt und Förderung der 
Angebotsvielfalt vor Ort Vorschub leisten (vgl. i.Ü. ver.di 2004). Für die konstruktive 
Realisierung ganzheitlich orientierter Sozialraumansätze müssen geeignete Organisati-
ons- und Handlungsansätze entwickelt werden, auf deren Basis die Lebensräume auch 
zukunftsfähig und lebenswert gestaltet werden können (vgl. ebd., 31ff). 
Hemmnisse, die einer integrierten Netzwerkarbeit entgegenstehen, sind vor allem die 
differenzierten Eigenlogiken und Ressortegoismen: Als Kernprobleme können auf der 
Basis der Erfahrungen im Bund-Länder-Programm der Sozialen Stadt vor allem mit Blick 
auf die ressortübergreifende Mittelbündelung folgende Dimensionen identifiziert werden 
(vgl. IfS 2004, Kap. 4.1): 
                                           
20 Interkulturelles Netzwerk der Jugendsozialarbeit im Sozialraum (BMFSFJ 2005d; online unter 
http://cgi.dji.de/cgi-bin/projekte/ [projekt 58] Zugriff 20.12.2005) 
21 KuQ 2005 online unter http://www.kundq.eundc.de/seiten/ziele.html (letzter Zugriff 20.12.2005). 
22 Weitere Programme sind das Bundesmodellprogramm FSTJ, Freiwilliges Soziales Trainingsjahr, (bis  Ende 
2004; vgl. http://www.fstj.de/; letzter Zugriff 15.12.2005). 
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o Die system- bzw. ressortbezogene Kompetenzverteilung und das föde-
rale Prinzip der spezialisierten Aufgabenverteilung wirken grundsätzlich den an-
gestrebten integrierten Kooperationsbeziehungen entgegen. 
o Die ressortbezogenen Förderlogiken variieren nach Adressatenbezug 
und Ausgestaltung, so dass der programmatisch explizite Gebietsbezug der So-
zialen Stadt in vielen Fällen schwer zugänglich ist.  
o Bei der Ausgestaltung von Kooperationsbeziehungen müssen unterschiedliche 
Subsidiaritäten beachtet werden.  
o Ein gemeinsames Interesse an einer quartier- bzw. gebietsbezogenen Inter-
vention kann nicht vorausgesetzt werden; es bedarf zeitintensiver Abspra-
chen und Abstimmungen, um eine geteilte Mission herzustellen. 
Relevante Merkmale für eine Erfolgsstrategie einer integrierten sozialräumlichen 
Netzwerkarbeit, die aus dem politischen Raum lanciert und reguliert wird, sind  
1) mittel- bis langfristige Strukturförderungen der Koordinationsstrukturen der 
Netzwerkarbeit,  
2)  die ganzheitliche Bearbeitung der komplexen Problemlagen,  
3)  die Nutzung von einschlägigen Datenlagen der Sozialraumanalyse und anderer 
relevanter Planungsdaten,  
4)  die Einbettung in gesamtstädtische Entwicklungsprozesse,  
5)  die Rückendeckung der Politik, auf deren Basis eine längerfristige Finanzierung 
gewährleistet werden kann,  
6) lebensweltbezogene Ansätze, die auf die Stärkung der Lebensbedingungen statt 
einer fall- oder personenbezogenen Fördermaßnahme abzielen,  
7) die Ko-Produktion, d.h. Partizipation und Empowerment der Zielgruppe und 
Adressaten,  
8)  Sozialraumbudgets und eine delegierte Selbstregulierung vor Ort,  
9)  Aus-, Fort- und Weiterbildungen für die Schlüsselakteure des Netzwerkes im 
Feld der Netzwerkkompetenzen,  
10) lebensraumbezogenes Wissensmanagement (vgl. Burchard & Förster 2004; ILS 
2004; IfS 2004; Brocke 2002a; 1999; Städte-Netzwerk 2001). 
6.1.3 Historische Entwicklungspfade der Entstehung intersektorale Netz-
werkarbeit: Zum ‚New Public Management’ und ‚aktivierenden Staat’ 
Der zeitgenössische Staat wird als ‚dezentral’, ‚kooperativ’, ‚koordinierend’ ‚moderierend’ 
und ‚aktivierend’ charakterisiert (vgl. stellv. Willke 1993; Mayntz 2004; Blanke et al. 
2000; Wex 2004, 276). Zum Ausdruck gebracht ist damit seine veränderte Rolle und 
gewandeltes Verhältnis zur Gesellschaft in der polyzentrischen Gesellschaftsord-
nung. Dieser Wandel hat sich im historischen Prozessen entlang selbstreflexiver 
Leitbildkonzeptionen, Steuerungskonzepte des politischen Systems sowie je 
typischer institutioneller Arrangements vollzogen. Auf den Verlauf kann in der vorliegen-
den Arbeit nicht im Detail eingegangen werden; die wesentlichen Aspekte werden 
nachfolgend aber kursorisch zusammengefasst.23 Der historische Entwicklungsprozess 
lässt sich über die letzten vier Dekaden als Entwicklung vom ‚aktiven Planungsstaat der 
                                           
23 Vgl. zur historischen Entwicklung ausführlich Renate Mayntz (2004), Dirk Messner (1996a), Werner Jann  
& Kai Wegrich (2003) und i.Ü. Wex (2004). 
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70er’ über den ‚kooperativen Staat der 80er, den ‚Schlanken Staat der 90er’ zum 
zeitgenössischen Konzept des ‚aktivierenden Staats’ (2000er) zusammenfassen (vgl. 
Jann 2000 zit. in Wex 2004, 276ff; Jann & Wegrich 2003; vgl. 6-1.1.). Vorangegangene 
Phasen und Erfahrungen prägen ‚pfadabhängig’ die Konstellationen und das Interde-
pendenzverhältnis der jüngeren Zeit. 
Die Politik im ‚aktiven Staat’ ist charakterisiert durch eine vorausschauende Politik ge-
steuerte Gesellschaft, die das Leitbild der zentralstaatlichen Politik (in der ‚Staatsgesell-
schaft’ des Nachkriegsdeutschland) ablöst. Hintergrund war, dass mit der funktionalen 
Differenzierung die Legitimität der traditionellen zentralen Gesellschaftssteuerung und 
politischen Entscheidungshandelns, dessen Integrations- und Bindungswirkungen in 
Frage gestellt wurde und neue Steuerungs- und Integrationsprozesse notwendig waren 
(vgl. i.Ü. Lange 2003, 11ff). Prozedurale politische Planungs- und Entscheidungspro-
zesse und Netzwerkarbeit im zeitgenössischen Staat ist vor allem von den Dimensionen 
des New Public Management im schlanken Staat und von den Demokratisie-
rungstendenzen im aktivierenden Staat geprägt. Diese sind in Reaktion auf das 
Staats- und Politikversagen im zentralen Planungsstaat (etatistischen Politikgestal-
tung) und auf die vermachteten öffentlich-privaten Politikverflechtungen der 
neokorporatistischen Arrangements der 80er Jahre entstanden (vgl. u.a. Streeck 
1999; 1987; Streeck & Schmitter 1999; Backhaus- Maul & Olk 1994).  
Tab. 6-1.1 Staatliche Leitbilder und Steuerungsformen im historischen Überblick   
 Aktiver Staat 
70er Jahre 
Kooperativer Staat 
80er Jahre 
Schlanker Staat 
90er Jahre 
Aktivierender Staat 
2000er 
Schlagworte Pol. Planung, 
aktive Politik 
Innere Reformen 
 
Umsetzung 
Implementation 
Evaluation 
Verhandlung 
NPM - New Public 
Management 
Entbürokratisierung 
Schlanke Verwal-
tung 
Aufgabenkritik 
Governance 
Gewährleistungsstaat 
Zivilgesellschaft/ 
Bürgergesellschaft 
Sozialkapital 
Zentrales 
Problem 
Markt(versagen) 
Problemlösungs-
kapazität 
Politik(versagen) 
Unregierbarkeit 
Vollzugsdefizit 
Staat(sversagen) 
Bürokratie 
„organisierte Unver-
antwortlichkeit“ 
Gesellschaftssteuerung 
Exklusion 
Zentrale 
Werte 
Autonomie 
Polit. Kontrolle 
Social 
engeneering 
Effektivität 
Problemlösung 
Kooperation 
Effizienz 
Value for money 
Dienstleistung 
Qualität 
Inklusion 
Soziale Kohäsion 
Partizipation 
Institut. Vernetzung  
Komplexe Problemlösung
Lokale Aus-
richtung 
Ordnungs-
kommune 
(urbanes Regime) Dienstleistungs-
kommune 
Bürgerkommune 
Quelle: modifizierte Darstellung in Anlehnung an Mayntz (2004); Jann (2000 zit. in Wex 2004, 276ff); 
Jann & Wegrich (2003). 
Mit dem Neokorporatismus beginnt in Deutschland die Phase der pluralistischen 
Demokratie, die im Leitbild des Kooperativen Staat manifest wird (vgl. Streeck 1999; 
Schmid 1996a; Mayntz & Scharpf 1995; vgl. Kap. 3.5). Verkoppelt werden sollen in die-
sen pluralen Arrangements – im Neokorporatismus und/oder in intersektoralen Ver-
handlungssystemen -  die hierarchisch-staatliche Logik mit der egoistischen Logik des 
Marktes und solidarischem Interesse der Zivilgesellschaft mit dem Ziel einer Integration 
der Teillogiken im wechselseitigen Interesse bei der Ausgestaltung von Policies (vgl. 
Lange 2003, 63). Intermediäre Institutionen übernahmen hier die Interessensver-
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tretung der Zivilgesellschaft in der politisch-staatlichen Sphäre. Die öffentliche Verant-
wortung wurde zunehmend an „private Interessenregierungen“ (Streeck & Schmitter 
1999, 208) delegiert. Ziel der Kooperation zwischen Staat und Gesellschaft war es, die 
besonderen Potenziale verbandlicher Selbstregulierung, ihre größere Nähe zur Zivilge-
sellschaft und ihr soziales Kapital nutzbar zu machen (vgl. Enquete-Kommission 2002). 
Zugleich werden diese intersektoral strukturierten „Zweckehen“ vom politischen Akteur 
eingegangen, um die partikularen Sonderinteressen der Verbände über entsprechende 
Regulierungssysteme im Gemeinwohlinteresse neu ausrichten zu können (ebd.). Kon-
zertierte Aktionen, soziale Pakte und intersystemische Kommissionen sind Kinder dieser 
Zeit und werden als Spiegel einer „Sehnsucht nach partei- und interessenübergreifenden 
Vereinbarungen in Zeiten hoher Unsicherheit“ (Lamping 2000, 33) interpretiert. Sie wer-
den zum Hoffnungsträger für die Wiederherstellung der mit der funktionalen Differen-
zierung und staatlichen Zentralstellung verloren geglaubten nationalen Handlungs-, In-
tegrations- und Wettbewerbsfähigkeit in einer höchst turbulenten und dynamischen 
Gesellschaft avanciert (vgl. von Beyme 1993, 209).  
Parallel wurde im Modell des Kooperativen Staats in den 80er Jahren auch das soziale 
Kapital kommunitaristischer Bewegungen für die Gemeinwesenarbeit als Hilfe zur 
Selbsthilfe öffentlich gefördert und als alternatives institutionelles Arrangement zur neo-
korporatistischen Bearbeitung gesellschaftlicher Problemlagen erachtet (vgl. Luhmann 
1981, 24). In diesen Konstellationen sollte vor allem die Wertorientierung und der Ver-
trauensvorschuss der Bevölkerung gegenüber informellen sozialen Bewegungen als po-
sitive Ressource für gemeinwohlorientiertes Handeln und die Maximalinklusion der Be-
völkerung nutzbar gemacht werden (vgl. Brockhaus 1996). 
Mit der Institutionalisierung intersektoraler Verhandlungssysteme in Policy-
Netzwerken Anfang der 90er Jahre war die Hoffnung auf eine gesteigerte Problemlö-
sungs-, Integrations-, Innovations- und Kostensenkungsfunktion verknüpft (vgl. i.Ü. 
Mayntz & Scharpf 1995; Streeck 1999; 1994; 1987).24 Diese Hoffnung wurde allerdings 
auf der Basis empirischer Befunde der Interventionsforschung und Policy Analysen ent-
täuscht (vgl. stellv. Mayntz 1987; 1983; 1980; Héritier 1993a; 1993b; Windhoff-Héritier 
1987). Die Studien belegen auch ein Staatsversagen im Hinblick auf die Leistungsfä-
higkeit der kooperativen neokorporatistischen Arrangements zur Gesellschaftssteuerung 
dieser Zeit: Die Kritik wird v.a. an Verselbständigungsprozessen, Bürokratisierungs-, 
historisch gewachsenen Vermachtungs- und Oligarchisierungstendenzen25 auf Seiten 
der Verbände festgemacht (vgl. Enquete-Kommission 2002; Streeck & Schmitter 1999, 
211; Messner 1996a, Olk et al. 1995; Seibel 1992a; vgl. auch Kap. 6.2).  
Mayntz (1987, 89-111) spezifiziert die politische Steuerung im Kooperativen Staat als 
intendierte, geführte Handlungskoordination zur gemeinwohlorientierten Gesellschafts-
                                           
24 Das Aufkommen der intersektoralen Policy-Netzwerke wird aus steuerungstheoretischer Perspektive als 
Indikator für einen ‚schwachen Staat’ interpretiert, zu gleich aber auch für eine erhöhte Komplexität politi-
scher Herrschaft und gewachsene Konsensbedürfnisse in der modernen demokratischen Gesellschaft (Mayntz 
1993a, 41). 
25 Verselbständigungstendenzen der Verbände werden in der Tradition von Michels als „oligarchische Zielver-
schiebung“ interpretiert, die entstanden sind „unter dem Einfluss einer dominanten Koalition machthungriger 
Funktionäre“ (Streeck & Schmitter 1999, 211). Oligarchische Tendenzen können in komplexen Systemen den 
Prozess einer kollektiven Identitätsbildung negativ beeinflussen, weil kein sie den Raum für gleichberechtigte 
Entscheidungsprozesse, kognitive Konvergenzen und Präferenzintegration negativ einschränken können. 
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gestaltung. Der hier zu Grunde gelegte Steuerungsbegriff muss immer dem Steuerungs-
handeln eines Systems zurechenbar sein (hier: politische Steuerung). Traditionell er-
folgte dies nach dem linearen akteurbezogenen Ablaufmuster einer Input-Output-Steu-
erung von der Problemanalyse => Zieldefinition => Mittelwahl => Implementation, das 
sich als logisches (Steuerungs)Modell in der Politikwissenschaft weitestgehend durchge-
setzt hat (vgl. Lange 2003, 64; vgl. Kap. 2.2). Je nach Zielwahl werden allerdings ver-
schiedene idealtypische Steuerungsmodi unterschieden: dies sind die regulierende Steu-
erung (Gebote/Verbote), finanzielle Steuerung (Anreizsysteme, Subventionen) und pro-
zedurale Steuerung über Verhandlungssysteme (vgl. Mayntz 1987, 93). Die primär pro-
zedurale Steuerung in Verhandlungssystemen (Policy-Netzwerken) erfolgte in dieser Zeit 
als staatliche Intervention „mit der Rute im Fenster“ (Mayntz & Scharpf 1995b, 29). 
Dem Staat wird in diesem Modell „die prinzipielle Möglichkeit einer effektiven politischen 
Wahl zwischen mehreren Gesellschaftszuständen“ zugeschrieben und ex-post konsta-
tiertes Steuerungsversagen in Form nichtintendierter Nebenfolgen wurde zu dieser Zeit 
der „Willensschwäche“ des Staates zugeschrieben statt der Struktur, Eigendynamik und 
Autonomie der gesellschaftlichen Teilsysteme (Scharpf 1988, 63) 
Die 90er Jahre sind geprägt durch eine Verwaltungsmodernisierung, die Ausdruck findet 
im New Public Management (NPM) und in der Einführung von neuen Steuerungs- 
und Finanzierungsmodellen (vgl. Bundesregierung 1999; KGST 1996a, 1996b; 1993; 
1991). Innerhalb des politischen Systems wurden die zentralistische Ämtersteuerung 
und das klassische Ressortdenken im Verwaltungshandeln schrittweise ersetzt durch 
neue Leitprinzipien der Privatisierung, Dezentralisierung und Deregulierung. 
Gründe hierfür waren neben dem zentralen Steuerungsverlust des politischen Systems, 
zunehmend komplexere Problemlagen, leere öffentliche Haushalte und wachsende Ver-
teilungskämpfen im Feld der freiwilligen Förderungen, kurz: Die verflochtene Krisen-
konstellation im Wohlfahrtsstaat und am Arbeitsmarkt. Anhaltende Konsolidierungs-
zwänge und ineffektive Formen der Problembearbeitung mündeten in eine Ökonomi-
sierung der Verwaltung unter Anwendung erwerbswirtschaftlicher Methoden und Steu-
erungsinstrumente. Mit dem Ziel die Gemeinwohlproduktion effizienter und effektiver zu 
gestalten wurden Instrumente wie z.B. Kontrakt- und Qualitätsmanagement, eine Out-
put-Steuerung, Budgetierung, Zielvereinbarungen und deren Controlling sowie eine er-
höhte Kundenorientierung eingeführt. Ein weiteres wichtiges Element war die Übertra-
gung einer finanziellen Verantwortungsübernahme im gesellschaftlichen Raum, u.a. 
durch die Privatisierung öffentlicher Güter und Dienstleistungen (vgl. BR 1999; BMI 
2004; Jann & Wegrich 2003, 225). Teil dieser Ökonomisierung öffentlichen Handelns ist 
auch die Erprobung der benannten neuen sozialen Dienstleistungs- und Kundenorien-
tierung und Managementmodelle, die u.a. Ausdruck finden in Private-Public-Partnerships 
und einer pluralen Wohlfahrtsproduktion(vgl. Oppen et al. 2003; Evers et al. 2002, 37ff; 
Wollmann & Roth 1998, X). Ein wesentliches Resultat des NPM ist auch die Entkopplung 
der zentralpolitischen Entscheidungsprozesse einer strategischen Zielformulierung von 
der operativen Aufgabenwahrnehmung im Verwaltungshandeln und damit die Stärkung 
der Kommunalverwaltungen (vgl. Naschold 1997; vgl. Kap. 6.1.1.2) 
                                                                                                                         
Fehlende Demokratie und Asymmetrien im Entscheidungsgefüge können in oligopolitische Organisations-
strukturen münden, die die Netzwerkidentität prinzipiell gefährden (vgl. Streeck & Schmitter 1999, 210ff). 
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Parallel zur Einführung einer marktlichen Handlungsorientierung in den öffentlichen 
Sektor durch Wettbewerb und eine zunehmend qualitätsorientierte öffentliche Sub-
ventionierung der Wohlfahrtsproduktion im New Public Management, kann eine Demo-
kratisierung der lokalen Politikprozesse beobachtet werden. Diese ist cha-
rakterisiert durch die direkte oder indirekte Einbeziehung der Zivilgesellschaft in die po-
litischen Willensbildungs- und Entscheidungsprozesse. Der Kommunalverwaltung kommt 
in diesem Prozessen eine Schlüsselposition als Vermittler zwischen den politischen und 
zivilgesellschaftlichen Interessen zu: Im Kontext der pluralen Wohlfahrtsproduktion in 
Policy-Netzwerken vertreten diese Akteure die Angebotsseite des politischen Systems 
(vgl. Evers & Olk 1996, 24f.; vgl. hierzu Kap. 6.1.3). Mit der Demokratisierung sozialpo-
litischer Prozesse wird ein Paradigmawechsel zum zeitgenössischen Leitbild des ‚akti-
vierenden Staats’ eingeläutet (Blanke & Schridde 1999; Evers 2000). 
Ausbleibende Erfolge des NPM und wachsende Strukturprobleme im Wohlfahrtsstaat wie 
Dauerarbeitslosigkeit, Desintegrationstendenzen und der zunehmende Einfluss globaler 
Politiken auf das nationale wie kommunale Handeln im Europa der Gemeinden bedingen 
Ende der 90er diese Entwicklung. Das Augenmerk im aktivierenden Staat ist primär 
auf die gesellschaftlichen Voraussetzungen und Restriktionen staatlicher 
Steuerung gerichtet (vgl. Mayntz 2004): Gefordert wird eine produktive Auseinander-
setzung mit dem Dilemma von Steuerungsdefiziten der staatlichen Akteure, die aus 
funktionalen Differenzierungseffekten, rückläufigen Ressourcenlagen und steigenden 
Anspruchslagen an die Qualität und Quantität sozialpolitischer Leistungen entstanden 
sind. Das politische System ist mit Blick auf die Gesellschaftssteuerung nunmehr primus 
inter pares  (vgl. Luhmann 1981, 19; Willke 1994, 13; vgl. Kap. 2.1). Gesellschaftliche 
Integrations- und Inklusionsprozesse sind in diesem Leitbild kollektiv in einer gleichbe-
rechtigten Partnerschaft der öffentlichen mit privatwirtschaftlichen und zivilgesellschaft-
lichen Akteuren zu erarbeiten (vgl. BMI 2005a; 2005b). Demokratisierungs- und Öko-
nomisierungstendenzen des NPM, die oben kurz beschrieben wurden, beeinflussen hier-
bei eng verflochten kommunales Verwaltungshandeln (vgl. stellv. BMI 2005a; 2005b; 
2004; Bogumil & Holtkamp 2004, 148f.; Mayntz 2004; Benz 2003; Fürst 2003, 65ff; 
Heinelt 2003, 34-47; Oppen et al. 2003; Olk 2001; Mezger & West 2000; Bundesregie-
rung 1999; Naschold 1997).  
Beobachtet werden kann die Entwicklung von einer ‚shared responsibility’“ (Lamping 
2000, 33) im kooperativen Staat hin zum ‚shifting responsibility’ (vgl. Blanke et al. 2000, 
Blanke & Schridde 1999; Bundesregierung 1999) im zeitgenössischen Staatskonzept. 
Bezeichnet werden damit sowohl die Übertragung von Gestaltungs- und Umsetzungs-
kompetenz wie eine finanzielle Verantwortungsübernahme durch private Akteure. Die 
Einführung der privaten Altersvorsorge ist ein illustratives Beispiel hierfür; die intersekt-
orale Gestaltung und Umsetzung von sozialpolitischen Programmen in Netzwerken mit 
„integrierten Handlungskonzepten“ ein anderes.  
Die Demokratisierung wird manifest in Entwicklungstrends zur Bürgerorientierung, 
bürgerfreundlichen und partizipativen Politikgestaltung, die v.a. im Kommunalraum 
umgesetzt wird und diesen als neuen sozialen Funktionsraum basisdemokratischer Poli-
tiken aufwertet (vgl. stellv. Rittner & Breuer 2004; Enquete Kommission 2002; Woll-
mann 1998a; vgl. Abb. 6-1.6). Im Anschluss an lokale Agenda-Politiken 21 werden unter 
globalem Einfluss die Prinzipien der Nachhaltigkeit, Empowerment und Partizipa-
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tion als kommunalpolitische Steuerungsinstrumente eingesetzt (vgl. Enquete 2002; 
Heinelt & Mühlich 2000).26 Politische Entscheidungsprozesse werden unter Beteiligung 
der gesellschaftlichen Akteure umgesetzt, nicht nur um publikumsnahe Politiken zu 
gestalten, sondern v.a. auch um die Ressourcen und Potenziale der Zivilgesellschaft 
nutzbar zu machen (z.B. Patenschaften für öffentliche Plätze, private Spenden, bürger-
schaftliches Engagement; vgl. Evers 2005). Die ökonomischen Steuerungsmodelle des 
NPM werden damit ergänzt um ein partizipatorisches Government (vgl. Grote & Gbikpi 
2002 zit. in Heinelt 2003, 39). 
Die zeitgenössische Sozialpolitik ist gekennzeichnet durch Dimensionen der politischen 
Aktivierung, Demokratisierung und Beteiligung und einer pluralen sozialen 
Leistungsbeteiligung, die u.a. über sozialpolitische Linkage-Policies (Querschnitts-
politikprogramme) wie die ‚Soziale Stadt’ oder ‚Integration durch Sport’ gesteuert wer-
den. Zwischen die Pole der traditionellen Dichotomie von Gesellschaft und Staat verortet 
die OECD die „Active Society“ (vgl. Gass 1996 zit. in Evers & Olk 1996a, 34; auch Mess-
ner 1996a). Hier schließt sich der Kreis zur pluralen Wohlfahrtsproduktion und den Kon-
zepten des Wohlfahrtpluralismus und einer gemischten Wohlfahrtsökonomik (vgl. Kap. 
3.5; i.Ü. Evers & Olk 1996). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Das Konzept der ‚Aktivierung‘
Leitbild
„Maximale Gewährleistungsverantwortung bei 
geringer Durchführungsverantwortung“
Förderung Dritter Sektor
Förderung bürgerschaftl. 
Engagement
Aktivierung sozialpolitischer 
Zielgruppen
Aktions-
prinzip:
Fördern 
& 
Fordern
Kollektive Akteure
Freiwillige Assoziation
(Stiftungen, Verbände, Vereine, 
Institutionen, Selbsthilfegruppen etc.) 
als politische Koproduzenten von 
Leistungen für Dritte
Aktive Bürger
(bürgerschaftliches Engagement, 
Selbsthilfe etc.) als politische 
Auftraggeber & Ko-Produzenten von 
Leistungen für Dritte
Sozialpolitische Zielgruppe
(z.B. Kinder, Jugendliche, Senioren, 
Frauen, Ausländer) als Mitglieder und 
Ko-Produzenten von 
Leistungen für sie selbst
Individuelle Akteure
Aktive GesellschaftAktivierender Staat
Abb. 6-1.6 Aktivierender Staat und Aktive Gesellschaft 
Quelle: Olk (2000, 122).  
Im Leitbild des „Aktivierenden Staats“ (BMI 2005a, 43) werden aus dem politischen 
Raum zunehmend strategische Partnerschaften in Public-Private-Partnerships (öf-
fentlich-private Partnerschaften) gefordert (vgl. Oppen et al. 2003), über die eine effi-
ziente Politikgestaltung, ein mehr an Transparenz und Kontrolle über diverse finan-
zielle, personelle, wissensbezogene und ideelle Ressourcen wie auch ein breiterer Kon-
                                           
26 Die verstärkte Forderung nach gesellschaftlicher Eigenverantwortung kommt auch in Hartz IV Konzepten 
zum Tragen, die die Eigenverantwortung der gesellschaftlichen Akteure fordert und fördern sollen (1Euro-
Jobs, Job-Börsen, die Förderung der Ich-AG; vgl. Kap. 6.2). 
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sens für die Erreichung gesellschafts- und ordnungspolitischer Ziele erzielt werden sol-
len. Die Wohlfahrtsproduktion erfolgt zunehmend in einer gemischten „Wohlfahrtsöko-
nomik“ (Dahme & Wohlfahrt 2000) u.a. mit dem Ziel die Gemeinwohlproduktion zuneh-
mend im Primat einer gesteigerten Effizienzorientierung und der Reduktion von Staats-
kosten zu generieren (vgl. Oppen et al. 2003, 10f.). In einer „Corporate Social 
Responsibility“ (vgl. Bertelsmann Stiftung 2006) sollen informelle system-, sektor- 
und ebenenübergreifende Kontakte, das je zu Grunde liegende Ressourcenpotenzial der 
Partner gebündelt und Verfügbar gemacht erden. Über die kollektive Aufgabenbewerk-
stelligung und Zusammenarbeit sollen wechselseitige (gesellschaftliche) Lernprozesse 
angestoßen und der Erfahrungsschatz aller Beteiligten verbreitert werden. Intersekt-
orale Policy Netzwerke, lokale soziale Dienstleistungsnetzwerke und kollek-
tive Leitbildentwicklungen sind Ausdruck dieser demokratisierten, deregulierten, 
dezentralisierten und zunehmend auch marktlich kontextgesteuerten lokalen Politikges-
taltung. Im aktivierenden Staatsmodell erfolgt auch der letzte Schritt für den Paradig-
mawechsel vom Steuerungsmodell eines politischen governing zur institutionellen 
Steuerung in Governance-Prozessen (vgl. Benz 2003a; Jann & Wegrich 2003, 225; 
Mayntz 2004; 2003a; vgl. Kap. 2.2.2.3).  
6.1.4 Synthese für den vorliegenden Forschungskontext: zur Rolle des  
       (verwaltungs)politischen Akteurs in intersektoraler Netzwerkarbeit 
In der Kontextanalyse wurden Dynamiken und gewandelte interne und externe An-
spruchslagen an das politische System als Begründungszusammenhang herausgear-
beitet, die zum zeitgenössischen Trend einer „vergesellschafteten Politik“ (Messner 
1996a, 66) und zur Entwicklung von gemischten Mesopolitiken zwischen öffentli-
chen, privaten und zivilgesellschaftlichen Akteuren geführt haben. „Vergesellschaftete 
Politik“ ist aus politikwissenschaftlicher Perspektive das, was eingangs aus gesell-
schaftstheoretischer Steuerungsperspektive als Trend zu einer „sozietalen Selbststeue-
rung“ (Willke 1999) identifiziert wurde (vgl. Kap. 2.1): Gemeinsamer Nenner der beiden 
analytischen Sichtweisen ist die Tendenz zur „Netzwerkgesellschaft“ (Messner 1996a, 
66), die Ausdruck findet im gesteigerten Bedarf an einer kollektiven  (Gesellschafts-
) Steuerung in intersektoralen Netzwerken zwischen öffentlichen und privaten Akteu-
ren, die als zeitgenössische Antwort auf die Legitimationskrise der klassischen Herr-
schaftsordnung des Wohlfahrtsstaat der 80er und 90er Jahre interpretiert werden kann. 
Wurde die ‚politische Kontextsteuerung’ (Willke 1993) der 60er Jahre noch als „Kohäsi-
onsfaktor“ (Poulanzas 1968, 42f. zit. in Lange 2003,87) interpretiert, so hatte diese Le-
gitimationsbasis im auslaufenden 20. Jahrhundert längst ausgedient und neue Mecha-
nismen und Instrumente der Gesellschaftssteuerung waren notwendig. 
Im sozialpolitischen Diskurs wurden die Kooperation und Netzwerksteuerung Ende der 
90er Jahre als sozialinnovative Arrangements politischer Kontextsteuerung zur 
Wohlfahrtsproduktion entdeckt. Diese Arrangements wurden aus einer sozial- und ge-
sundheitspolitischen Perspektive zum großen Hoffnungsträger für eine reflexive und 
leistungsfähige Wohlfahrtsproduktion avanciert (Dahme 2000, 31ff). Staats- und Markt-
versagen, Privatisierungs- und Deregulierungsprozesse sowie eine zunehmende Ökono-
misierung und Demokratisierung der politischen Strukturen und Prozesse begründen die 
Entwicklung und Notwendigkeit von prozedural-kollektiven Steuerungsformen. Die Re-
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organisation, Pluralisierung und Enthierarchisierung von sozialen Dienstleistungen (vgl. 
Evers et al. 2002) und die Umsetzung der Binnenreform der öffentlichen Kommunalver-
waltungen im NPM hin zu einer Ökonomisierung, Dezentralisierung, Deregulierung und 
im aktivierenden Staat hin zu einer gewachsenen Demokratisierung und neuen Verant-
wortungsteilung der traditionell bürokratischen Strukturen sind empirischer Ausdruck 
dieser gewachsenen Vergesellschaftung.  
Der politische Akteur wird aktiver Mitgestalter einer „auf loser Koppelung basieren-
den neuen Netzwerkorganisation“ (Dahme 2000, 47) wird. Lokale Policy-Netzwerke und 
soziale Dienstleistungsnetzwerke werden als strukturpolitisches Verfahren einer 
koordinierten und integrierten intersektoralen Kooperation strategisch eingesetzt, um 
durch ressort- und sektorübergreifende Ressourcenbündelungen die spezialisierten 
Kompetenzen der Partner nutzbar zu machen für eine aus politischer Sicht kostengüns-
tige, zugleich aber qualitativ hochwertige Bearbeitung der hochkomplexen Problemlagen 
der zeitgenössischen Moderne (vgl. Pfeiffer 2004, 88ff): wesentliches Ziel und Motiv für 
die Zusammenarbeit des öffentlichen Akteurs in einem Public Private Partnership oder 
intersektoralen Netzwerk ist die Möglichkeit einer zusätzlichen Mobilisierung von 
Finanzmitteln für die gemeinwohlorientierte Arbeit und die Mobilisierung neuer 
Kapazitäten und Kompetenzen zur Entlastung der eigenen öffentlichen Arbeitsbe-
züge. Die kollektive Erarbeitung und Implementierung einer vernetzten Sozialpolitik über 
weiche Steuerungsmedien (wie Wissens-, Erfahrungs- und Informationsaustausch) soll 
darüber hinaus eine breite gesellschaftliche Akzeptanz schaffen, die Legitimation 
der Sozialpolitik in den Reihen der Zivilgesellschaft erhöhen sowie nachhaltigen 
Lösungen Vorschub leisten (vgl. Evers 2005; Heinze 2000, 32f.; Messner 1996a; 
Mayntz & Scharpf 1995; Mayntz 1992). 
Welche Rolle kommt dem politischen Akteur in der intersektoralen Netzwerkarbeit zu? 
Welche Potenziale und besonderen Ressourcen bringt er/sie in die Netzwerkarbeit 
ein? Zur Beantwortung dieser Frage wird – neben den theoretischen Ausführungen aus 
der Politikwissenschaft und Gesellschaftstheorie – auf die empirische Befundlage aus der 
Forschung zu intersektoralen Policy-Netzwerken (stellv. Mayntz & Scharpf 1995), zur 
Public-Private-Partnerships (stellv. Oppen et al. 2003 ; Vogel et al. 2002 ; Zimmer 1997) 
und zum Wohlfahrtspluralismus bzw. zur gesellschaftsorientierten Kooperation und Ver-
netzung (stellv. Pfeiffer 2004; Evers et al. 2002; Brockhaus 1996) rekurriert. 
Netzwerkarbeit wird auf kommunaler Ebene explizit vom sozialpolitischen Akteur als 
leistungsfähiger Koordinations- und Integrationsmechanismus eingesetzt, um hochkom-
plexe Problemlagen zeitnah, sachgemäß und umfassend, kostengünstig und möglichst 
nachhaltig zu bewältigen und die Wohlfahrtproduktion trotz leerer öffentlicher Haushalte 
und Sicherungssysteme zu gewährleisten. Der kommunale Verwaltungsakteur 
schlüpft in die soziale Rolle eines „verhandelnden Prozessteilnehmers“ (Dahme 1999, 
93), der versucht die „kollektiv bindenden Entscheidungen“, also die Gemeinwohlori-
entierung als öffentliches Interesse in das intersektorale Verbundsystem zu implemen-
tieren und die Partikularinteressen der Partner im System dieser umfassenden Rationa-
lität nachzuordnen: 
„Die Rolle der Politik wird die eines Moderators und Aktivators, aber auch Schiedsrichters 
gesellschaftlicher Entwicklungen sein. Der Staat muss bei weitem nicht alles selbst erledi-
gen, aber dafür sorgen, das gesellschaftlich notwendige Aufgaben erledigt werden und 
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dass dabei Chancengleichheit erhalten und geschaffen wird“ (von Bandemer et al. 1995, 
59 und Behrens et al. 1995 beide zit. in Heinze 2000, 43). 
Der staatliche Akteur ist somit – in Abgrenzung zu den Annahmen von Niklas Luhmann; 
vgl. Kap. 2.1 – in den politisch initiierten Netzwerken nicht einfach primus inter pares, 
sondern übernimmt oft die Rolle als Gewährleister und Moderator (vgl. Messner 
1996a, 71; auch Heinze & Olk 2001; Mezger & West 2000).   
Er scheint geeignet für diese Funktionen, weil er  
1. eine erhöhte Reflexionsfähigkeit gegenüber den anderen Akteuren aufweist,  
2. Rahmenbedingungen für gemeinwohlorientierte Lösungen schafft,  
3. über eine hierarchisch-formale Struktur und Kontextsteuerung die horizontale 
Selbstkoordination funktional eingrenzen kann und damit Opportunismen, Parti-
kularinteressen und kurzfristige Lösungen kontrollierbar macht (vgl. Scharpf 
1993a, 70ff).  
Er übernimmt damit – neben der „aktivierenden“ und „moderierenden“ Rolle (Heinze et 
al. 1997, Heinze 2000, Blanke & Schridde 1999) – Monitoring-, Kontroll- und 
Supervisorfunktionen, um den Fragmentierungs- und Segmentierungstendenzen der 
funktional differenzierten Gesellschaft konstruktiv zu begegnen (vgl. Messner 1996a). 
Der staatliche Akteur ist Regulator, weil über rechtliche Kontextsteuerung die  
Gemeinwohlorientierung im kollektiven Handlungsvollzug der Netzwerkarbeit gestützt 
wird (vgl. z.B. das Kinder- und Jugendhilfegesetz; vgl. Kap. 6.2). Er ist weiterhin tätig in 
der Rolle als Finanzier und Gewährleister, weil staatliche Subventionen,  
a) als Steuerbegünstigung für gemeinnützige Arbeit oder  
b) als direkte finanzielle Zuwendungen in Form einer Leistungsvergütung für spezi-
fizierte gemeinwohlorientierte Leistungen eingesetzt werden können.  
Öffentliche Subventionen werden zunehmend genutzt, um ein Anreizsystem für eine 
plurale Wohlfahrtsproduktion und Netzwerkarbeit anzustoßen (vgl. Evers 2002a, 26; 
Evers 2002b, 225ff; vgl. Politikprogramme der „Sozialen Stadt“).  
Insbesondere die Ergebnisse der frühen Policy-Netzwerkanalysen indizieren, dass die 
Leistungs- und Problemlösungskapazität von Netzwerken in vielen Kontexten 
wirksam rückgekoppelt bleibt an diese hierarchischen Koordinationsmechanis-
men: die Netzwerksteuerung erfolgt im „Schatten der Hierarchie“ (vgl. Mayntz & 
Scharpf 1995; Marin & Mayntz 1991; i.Ü. auch Messner 1996a, 70ff) bzw. Netz-
werksteuerung mit einer „Rute im Fenster“ (Mayntz & Scharpf 1995b, 29). Über die 
hierarchische Kontextsteuerung – so die Erkenntnisse – kann Blockadeprozessen, 
Asymmetrien und Vermachtungsstrukturen, Desintegrationsprozessen durch zu hohe 
Informalität wie auch negativen externen Effekten konstruktiv gegengesteuert werden 
(vgl. Czada 1992 zit. in Messner 1996a; Czada 1995).  
Damit bleibt trotz horizontaler Grundausrichtung der Netzwerkarbeit die Herrschafts-
logik und hierarchische Steuerung des traditionell bürokratischen Verwaltungshan-
delns (regelgebunden, hierarchisch, formalisiert gesteuert; vgl. Brockhaus 1996, 57) 
auch in politisch initiierter Netzwerkarbeit einflussreich, v.a. um die Gemeinwohlorien-
tierung zu gewährleisten (vgl. Oppen et al. 2003, Evers et al. 2002). Der Steuerungsein-
fluss gilt allerdings nicht auf alle gesellschaftlichen Handlungsfelder gleichermaßen: der 
machtvolle Einfluss des öffentlichen Akteurs ist in staatsnahen Sektoren wesentlich hö-
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her und kann dort demokratisch legitimiert mittels der Steuerungsressourcen Recht 
und Geld reguliert werden (vgl. Kap. 6.2), während die Einfluss- und Koordinationsver-
suche in eher selbstverwalteten Systemstrukturen wie dem Sportsystem (vgl. Kap. 6.3) 
eher auf Indifferenz und wenig positive Resonanz stoßen. In diesen Handlungskontex-
ten erscheint es daher sinnvoll eine neutrale Drittpartei (Wissenschaft, Beraterinstitu-
tion) mit der Aufgabe des Schnittstellen- und Interdependenzmanagement zu betrauen 
(vgl. Brockhaus 1996). 
Zusammenfassend kann festgehalten werden: In der post-etatistischen und post-neo-
liberalen Ära gewinnen staatliche Steuerungsfunktionen zur Einbindung und Kontrolle 
von Politiknetzwerken in den gesamtgesellschaftlichen Entwicklungsprozessen an Be-
deutung. Dem staatlichen Akteur kommen in der Netzwerkarbeit folgende Kernaufgaben 
zu (Evers 2002b, 264ff;  Messner 1996a, 73):   
1) eine Koordinations-, Organisations- und Moderationsaufgabe bei der 
Konzeption und Umsetzung zukunftsfähiger Problemlösungen im intersektoralen 
Verbundsystem,  
2) die Vermittlung zwischen den z.T. divergierenden und konfliktiven Interessen im 
Dienste einer gemeinwohlorientierten Lösung (Vermittlungsfunktion), 
3) eine Kontrollaufgabe, da er für die Gewährleistung der öffentlichen Aufga-
benerstellung, die Entwicklung von Standards und Qualitätsmerkmalen, das 
Controlling und Erfolg bzw. Misserfolg verantwortlich ist,   
4) Initiatoren- und Orientierungsfunktion für die Entwicklung zukunftsfähiger 
gemeinwohlorientierter Konzepte (Leitbilder vorgeben; Förderprogramme entwi-
ckeln) sowie  
5) eine Korrekturfunktion, weil er durch finanzielle und institutionelle Struktur-
förderungen und Anreize die Selbstorganisationsfähigkeit schwacher gesell-
schaftlicher Akteure fördern und stärken kann, damit diese besser in der Lage 
sind die Interdependenzen zu bewältigen (z.B. Sozialraumbudgets, Innovati-
onsfonds).  
Für den öffentlich subventionierten intersektoralen Netzwerkkontext ist die gewandelte 
kontextsteuernde und kontrollierende Rolle des politischen Akteurs empirisch 
belegt. So kann das Netzwerkhandeln global auf eine gemeinwohlorientierte sozial-
politische Handlungsorientierung ausgerichtet und kontrolliert werden. Divergierende 
Partikularinteressen und Zieldivergenzen der gesellschaftlichen Partner können dieser 
umfassenden Rationalität nachgeordnet und damit besser kontrolliert werden (vgl. 
Studienergebnisse bei Groß et al. 2005; Tennyson 2004; Evers et al. 2002). 
Aus politikwissenschaftlicher Beobachtungsperspektive bleibt der staatliche Akteur damit 
Schnittstellen- und Interdependenzmanager. Die Netzwerksteuerung wird als 
Interaktion und Mix aus hierarchischer Fremdorganisation und horizontaler Selbst-
organisation beschrieben. Damit wird das Ziel verfolgt „dem Phänomen der ‚geteilten 
Autonomien’ und der wechselseitigen Abhängigkeit der gesellschaftlichen Akteure von 
den Steuerungsressourcen anderer“ (Messner 1996a, 73) angemessen Rechnung zu 
tragen. Bewertet wird diese "self-coordination in the shadow of hierachy" (Scharpf 
1993c, 145 ff) als durchaus funktionaler Steuerungsmix für die zeitgenössische 
Gesellschaftsordnung (auch Pfeiffer 2004; Oppen et al. 2003; Evers et al. 2002; 
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Brockhaus 1996). Die Handlungsautonomie der beteiligten Akteure wird durch eine poli-
tisch kontextgesteuerte Netzwerkarbeit nicht außer Kraft gesetzt. Gesellschaftliche 
Netzwerkakteure fungieren zugleich als wechselseitige Kontrollinstanzen, und damit als 
Kontrolleinstanz gegenüber dem Staat. Sie werden in und über das Netzwerkhandeln 
zugleich zu Kooperationspartnern und Mitgestaltern der Politikprozesse. Wie der 
Spannungsbogen vernetzter politischer Entscheidungsprozesse und wohlfahrt-
staatlich ausgerichteter Leistungsproduktion zwischen der Ökonomisierung und De-
mokratisierung konkret gestaltet und bewältigt wird, ist in hohem Maße kontext-
abhängig. In Kapitel 6.2 wird dieser Aspekt – gestützt mit Interviewergebnissen von 
öffentlichen und zivilgesellschaftlichen Akteuren der Fallanalyse – für das Handlungsfeld 
einer integrierten Jugendhilfe erarbeitet. Ergänzende Aspekte aus den Perspektiven der 
Sportpolitik, Sportselbstverwaltung und Sportwissenschaft werden in Kapitel 6.3 – 
ebenfalls empirisch gestützt – expliziert.  
Die Rolle des Jugendhilfesystems und des Sportsystems in diesem Prozess und das je 
spezifische Verhältnis zwischen Politik und den Kernakteuren dieser Teilsysteme werden 
in den nachfolgenden beiden Kapiteln reflektiert.  
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6.2 Jugendarbeit im System der Sozialen Arbeit: Vom ‚Fall zum Feld’   
        – Zur Entwicklung einer organisierten Gemeinwesenarbeit in der  
             kommunalen Jugendhilfe 
Das System der sozialen Arbeit übernimmt gesellschaftliche Integrationsleistungen kom-
plementär zum und stellvertretend für das politische System. Nachfolgend werden die 
wesentlichen Strukturmerkmale, mit besonderem Fokus auf das Subsystem der Jugend-
hilfe27, dargestellt. Die vorliegende Kontextanalyse setzt sich zum Ziel, neben den 
Strukturmerkmalen und Charakteristika des Systems der Sozialen Arbeit/der Jugendhilfe, 
die spezifische Rolle des Jugendhilfesystems und seiner Akteure in der zeitgenössischen 
Gesellschaftsordnung herauszuarbeiten. Aus differenzierungstheoretischer Perspektive 
wird vor allem das spezifische Verhältnis der Kernakteure der Jugendhilfe zu relevanten 
Umweltsystemen fokussiert und die historisch gewachsene Dependenz der freien Träger 
der Jugendhilfe vom öffentlichen Partner herausgearbeitet. Ein gewachsner Umwelt-
druck, Strukturprobleme im Wohlfahrtsstaat und pluralisierte Anspruchslagen benachtei-
ligter und sozial exkludierter Bevölkerungsgruppen hat zur Notwendigkeit der Ent-
wicklung von Querschnittspolitiken und einer zunehmend kooperativen resp. vernetzten 
Wohlfahrtsproduktion in Form von ‚feldbezogenen’ organisierten Gemeinwesenansätzen 
geführt. Über die Betrachtung sowohl der Strukturbesonderheiten des Systems wie auch 
der historischen Genese und Pfadabhängigkeiten kann die Entwicklung hin zu eher 
vernetzten Arbeitsansätzen im Feld der Jugendhilfe gesellschaftlich begründet werden; 
eine solche ist seit Anfang der 90er Jahre, rechtlich reguliert über das Kinder- und 
Jugendhilfegesetz (KJHG / SGB VIII), zu einem neuen Selbstverständnis in der offenen 
Jugendarbeit und der Jugendsozialarbeit geworden. Im Vordergrund der Betrachtung 
der Entwicklungspfade des Jugendhilfesystems steht daher vor allem das gewandelte 
Verhältnis des Jugendhilfesystems zur Politik, das in einer zunehmend kooperativen und 
vernetzten Form der Politikgestaltung zum Ausdruck kommt. Die freien und öffentlichen 
Träger der Jugendhilfe haben in der vergangenen Dekade ein breites Erfahrungs-
spektrum sammeln und ein neues Selbstverständnis für eine intersektoral vernetzten 
Jugendpolitikgestaltung wie auch für eine vernetzte organisierte Gemeinwesenarbeit  
mit Akteuren aus vielen Subfeldern der Jugendhilfe sowie anderen gesellschaftlichen 
Teilsystemen, entwickeln können. Diese Erfahrungen können und werden auch für neue 
Vernetzungsprozesse genutzt. Das spezifische Verhältnis zwischen Jugendhilfe und 
Sport wird an dieser Stelle nur angerissen, da es Gegenstand der Kontextanalyse zum 
Sportsystem (Kap. 6.3) ist.  
In einem ersten Schritt werden aus differenzierungstheoretischer Perspektive die Eigen-
arten, die spezialisierte Funktion und Anschlussleistungen und die strukturellen Ambiva-
lenzen des Systems der Sozialen Arbeit/der Jugendhilfe in der polyzentrischen Gesell-
schaftsordnung herausgearbeitet. Von besonderem Interesse sind die Potenziale von 
Kooperation und Vernetzung, die in der Jugendhilfe als zeitgemäße Strategie für die 
Bewältigung hochkomplexer Problemlagen benachteiligter und sozial exkludierter (jun-
ger) Menschen (=> Soziale Integration), systemimmanenter Ambivalenzen und der 
Interdependenzen zu relevanten Umweltsystemen erachtet werden (vgl. Kap. 6.2.1). 
Kapitel 6.2.2 fokussiert im Spiegel historischer Entwicklungen und zeitgenössischer 
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Statistiken den Stellenwert der Sozialen Arbeit und Jugendhilfe im Dritten Sektor. Über 
einen Binnenblick in das Jugendhilfesystem werden die Funktionsweise, Strukturen und 
Integrationsleistungen reflektiert. Auch die gewandelten Förderpolitiken und eine 
Umstellung von Struktur- auf Projektförderungen werden thematisiert. Rahmenbedin-
gungen der rechtlichen Regulierung und damit einer politischen Kontextsteuerung der 
allgemeinen Jugend(sozial)arbeit werden in Kapitel 6.2.3 entlang der Inhalte, Aufgaben 
und zunehmenden Tendenz zur Förderung und Forderung von Kooperation und Netz-
werkarbeit in der Jugendhilfe herausgearbeitet. Ergänzt wird dieses umfassende Spekt-
rum zu kooperativen Strukturen, Prozessen, Funktionsweisen der Jugendhilfe abschlie-
ßend mit Blick auf die zentrale Steuerungsebene der Jugendhilfeplanung: die Kommune. 
Auf der Grundlage einer primäranalytischen, empirischen Basis werden aus Sicht re-
levanter öffentlicher und zivilgesellschaftlicher Akteure der Jugendhilfe die Kooperations- 
und Netzwerkkontexte in der Jugendhilfe bzw. einer integrierten Jugendhilfe für den 
Kommunalraum Köln beleuchtet, die zugleich den strukturellen und inhaltlichen Rahmen 
für die qualitative Fallanalyse in Kapitel 7 stecken. So wird die Entwicklung von Quer-
schnittspolitiken und einer zunehmend dezentral organisierten Gemeinwesenarbeit an 
der Schnittstelle der Jugendhilfe, Politik und anderer relevanter Umweltsystemen dar-
gelegt. Zwei Arrangements sind i.d.v.A. von besonderem Interesse:  
1) die strategische ressortübergreifende Zusammenarbeit auf der Ebene von inter-
sektoralen Politik-Netzwerken und  
2) eine zunehmende Dezentralisierung und Deregulierung der operativen Arbeit, 
die in regionalen sozialen Dienstleistungsnetzwerken und damit als neue institu-
tionelle Gemeinwesenarbeit umgesetzt wird.  
Zugleich wird empirisch deutlich, was im wissenschaftlichen Diskurs noch nicht ange-
kommen ist: so sind kontextbezogen (im Feld der Jugendberufshilfe) erste Gegenent-
wicklungen zur Vernetzungstendenz beobachtbar, die in einer Re-Zentralisierung der 
Leistungssteuerung in die öffentlichen Verwaltungen der Jugend- und Arbeitsmarkt-
politik auf kommunaler Ebene zum Ausdruck kommen. Diese Entwicklungen werden auf  
finanzielle Strukturprobleme im auslaufenden Modell des Wohlfahrtsstaats zurück-
geführt. Eine Synthese schließt die vorliegende Kontextanalyse ab (vgl. Kap. 6.2.5). 
6.2.1 Ein differenzierungstheoretischer Blick auf das System der  
           Sozialen Arbeit in der reflexiven Moderne 
Struktur- und Folgeprobleme der funktional differenzierten Gesellschaften und das Ri-
siko einer sozialen Ausgrenzung marginalisierter Bevölkerungsgruppen können Luhmann 
zu Folge nur angemessen über die Entwicklung eines ‚sekundären’ Funktionssystems 
bearbeitet werden, das auf die Bearbeitung der Exklusionsfolgen der Modernisierung 
spezialisiert ist (1997, Bd. 1, 141). Das System der Sozialen Arbeit setzt korrigierend 
dort an, wo der Wohlfahrtsstaat beim Versuch der prinzipiellen Universalinklusion oder 
Maximalinklusion an seine Grenzen stößt. Der Ansatzpunkt kann bei der Differenz von 
Inklusion/Exklusion verortet werden, einem universalen Mechanismus, über den die 
Kommunikations- bzw. Partizipationschancen von ‚Personen’ in der Gesellschaft reguliert 
                                                                                                                         
27 Der Begriff der Jugendhilfe wird i.v.A. als Überbegriff für die allgemeine Jugendarbeit, Jugendsozialarbeit 
und Hilfen zur Erziehung junger Menschen verwendet. 
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werden (vgl. Konopka 1999, 117; Luhmann 1995c, 237-264; vgl. Kap. 6.1). Das System 
der Sozialen Arbeit wird vom politischen Akteur gezielt als „reflexives Selbstkorrektiv“ für 
problematische Entwicklungen der Moderne eingesetzt (Konopka ebd.). Dem Teilsystem 
kommt damit die besondere Funktion zu, die staatlichen Steuerungseinbußen zu kom-
pensieren und eine zielgruppengerechte Inklusionspolitik auch in der polyzentrischen 
Gesellschaftsstruktur weiterhin zu gewährleisten.  
In der soziologischen Systemtheorie wird kontrovers diskutiert, ob das System der „So-
zialen Hilfe“ bzw. „Sozialen Arbeit“28 einen eigenständigen Teilsystemstatus in der Mo-
derne hat oder nicht (vgl. i.Ü. Miller 2001a; Bommes & Scherr 2000a; 2000b; Merten 
2000). Dieser Diskurs kann an dieser Stelle nicht ausführlich nachgezeichnet werden. In 
Anlehnung an Fuchs und Schneider (1995), Baecker (1994), Luhmann (1997), Stichweh 
(2000; 1996) und Miller (2001a; 2001b)29 wird von der Prämisse eines eigenständi-
gen Systemstatusses ausgegangen. Das System hat sich im Zuge der Moderne aus-
differenziert und spezialisiert auf die Kommunikation von Hilfsbedürftigkeit und 
orientiert sein Handeln an der codierten Leitdifferenz Helfen/Nicht Helfen. Es ver-
sucht systemübergreifende Exklusionen zu korrigieren und zu kompensieren. Im Zuge 
seiner Entwicklung hat sich sozialstrukturell ein eigener Apparat an professionalisierten 
Leistungsrollen konstituiert, v.a. aus Sozialarbeiter/innen und SozialpädagogInnen, und 
formale Organisationen ausdifferenziert, in deren Strukturen die spezialisierte Leistungs-
produktion der sog. „organisierten Hilfe“, die Vertretung von Mitgliederinteressen (in 
Wohlfahrts- und Jugendverbänden) und die Ausbildung von spezialisiertem Personal 
institutionalisiert wurde. Im System der Sozialen Arbeit wird folgerichtig organisierte 
Hilfe, die in hohem Maße institutionalisiert, rechtlich reguliert und kodifiziert ist, als 
gesellschaftsweit generalisierte Interaktion und Kommunikation umgesetzt (vgl. Thole 
2004; Bommes & Scherr 2000a; Luhmann 1997; 1991i; Baecker 1994).30  
Das System der Sozialen Arbeit ist schrittweise entstanden als Reorganisation der tradi-
tionellen Armenpflege (vgl. Müller 1994 zit. in Bommes & Scherr 2000a, 142; Heinze & 
Olk 1981): Es hat sich kontinuierlich entwickelt aus frühen ehrenamtlichen Anschlussof-
ferten in der Armenhilfe zu Beginn des letzten Jahrhunderts. Wachsende Armutslagen, 
zunehmende Desintegrationstendenzen, fehlende Partizipations- und Selbstentfaltungs-
möglichkeiten der Bürger/innen werden als Begründung für die Ausdifferenzierung eines 
eigenständigen Systems benannt (vgl. Thole 2004). In einer frühen Phase war die 
Wohlfahrts-, Sozial und Jugendpolitik der Sozialen Arbeit zunächst öffentlich über 
Ämterstrukturen mit einem je spezialisierten Leistungsprofil von Teil-Organisationen 
geregelt (z.B. für Jugendhilfe, Sozialhilfe, Altenhilfe). In einem zweiten Schritt erfolgte 
eine zunehmende sozialpolitische Ausrichtung an der freien Wohlfahrtspflege und 
Organisationsstrukturen im Dritten Sektor, die subsidiär gesteuert werden (vgl. 
BMFSFJ 2003d). Seit den 80er Jahren kann eine zunehmende Verschulung, Verwissen-
schaftlichung an FH und Universitäten und Professionalisierung der Tätigkeitsfelder der 
                                           
28 Im Wissenschaftsdiskurs wird auf beide Systemnamen rekurriert. Nachfolgend wird der einfach halber der 
Begriff der Sozialen Arbeit verwendet. 
29 Tilly Miller (2001a) nimmt in dieser Kontroverse eine Sonderstellung ein: Sie entwickelt eine systemtheore-
tisch fundierte Handlungstheorie der Sozialen Arbeit. 
30 Bommes & Scherr (2000a, 109ff; 2000b) vertreten die Meinung, dass „organisierte Hilfe“ keinen autono-
men Systemstatus erlangt; auch wenn sie als „Soziologie der Sozialen Arbeit“ eine eigenständige soziologi-
sche Aufgabenstellung darstellt. 
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organisierten Hilfe beobachtet werden. Differenziert werden zwei Subsysteme mit je 
spezialisierten Rollen: Zum einen die Sozialpädagogik, die primär im Feld der Kinder-, 
Jugend- und Familienfürsorge eingesetzt wird und sich im Wesentlichen als Theorie und 
Praxis der Jugendhilfe auf der rechtlichen Grundlage des Kinder- und Jugendhilfegeset-
zes entwickelt hat (vgl. KJHG/ SGB VIII 2005). Dem gegenüber steht die Sozialarbeit, 
die sich im klassischen Sektor der Armenfürsorge und Unterstützung entwickelt hat. 
Eine scharfe Trennung der Bereiche ist allerdings kaum möglich. Auf die historische 
Entwicklung kann an dieser Stelle nicht vertiefend eingegangen werden (vgl. i.Ü. Bom-
mes & Scherr 2000a, S. 114-156; Miller 2002).31  
Die Funktion des politischen Systems besteht in der Herstellung kollektiv bindender 
Entscheidungen; die Entscheidung im ausdifferenzierten Wohlfahrtsstaat richtet sich 
auf die „Bedingungen der Inklusion in soziale Teilsysteme zur Vermittlung der Inklusi-
onschancen“ (Bommes & Scherr 2000a, 123). Wurden Inklusionsverhältnisse traditionell 
über festgelegte Inklusionsstandards gebündelt reguliert, so sind diese Mechanismen an 
ihre Grenzen gestoßen (Staatsversagen; vgl. Kap. 6.1.2). Das System der Sozialen Ar-
beit übernimmt an dieser Stelle eine Stellvertreterfunktion im Wohlfahrtsstaat. Es 
werden Inklusionsprobleme betreut, die weder vom politischen System noch von ande-
ren Funktionssystemen bearbeitet werden können oder sogar als externe Effekte von 
diesen verursacht wurden (vgl. Baecker 1994, 93ff; Luhmann 1981, 25ff; auch Luhmann 
1997; 1995c; 1994a; Stichweh 1988a).  
Differenzierungstheoretische Arbeiten stellen heraus, dass das System der Sozialen Ar-
beit im Gesellschaftsverbund einen Sonderstatus als „sekundäres Primärsystem“ 
(Fuchs & Schneider 1995) einnimmt. Es ist aus der Notwendigkeit der „Zweitsicherung“ 
gemeinwohlorientierter Leistungen entstanden und soll die Unzulänglichkeiten 
wohlfahrtstaatlicher Entwicklungen kompensatorisch bearbeiten. Damit ist es explizit 
für die „Daseinsnachsorge“ verantwortlich; das Leistungsspektrum setzt am Negativ-
pol des binären Leitcodes, bei hilfebedürftigen Problemfällen der Gesellschaft, an 
(Luhmann 1991j, 135, 143f.). Vom System werden in Folge anschlussfähige Leistungen 
an das politische System, das Erziehungssystem, das Wirtschaftssystem und andere 
gesellschaftlichen Teilsysteme erbracht (vgl. Luhmann 1991j, 135). Die funktionale Spe-
zialisierung des Systems ist somit auf die Problembearbeitung der sozialen Exklu-
sion von Personen und Bevölkerungsgruppen gerichtet. In diesem Zusammenhang wird 
in vertretender Funktion für den Wohlfahrtsstaat die spezialisierte Leistung einer Maxi-
malinklusion der Bevölkerung angestrebt (vgl. Bommes & Scherr 2000a, 114-156; 
Baecker 1994; Luhmann 1991). Das Bemühen um „Nachsorge“ für hilfebedürftige Men-
schen ist ausgerichtet auf die Gewährleistung eines Zugangs zu ökonomischen, rechtli-
chen, kulturellen, erzieherischen, sportbezogenen und gesundheitlichen Leistungen der 
Funktionssysteme: mit den Angeboten soll die Chance benachteiligter Menschen auf 
eine gleichberechtigte Teilhabe am gesellschaftlichen Leben erhöht werden (vgl. ausf. 
Bommes & Scherr 2000a, 107; 157-200; Luhmann 1991j). Nur in Ausnahmefällen – z.B. 
bei der Notwendigkeit einer Heimunterbringung – substituiert die Soziale Arbeit derar-
tige Leistungen. Die Funktion des Systems wird daher zusammenfassend „als 
Inklusionvermittlung, Exklusionsvermeidung bzw. Exklusionsverwaltung“ 
                                           
31 Vgl. zur Differenzierung der beiden Rollensysteme auch Münchmeier 1981, Peuckert 1986, Thiersch & 
Rauschenbach 1984 alle zit. in Bommes & Scherr 2000a, 16. 
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(Bommes & Scherr 2000a, 107; Bommes & Scherr 1996a; 1996b)32 beschrieben. War 
diese Hilfe bis in die 80er Jahre am Einzelfall (Fall/Nichtfall) orientiert, so ist mit ge-
wachsenen Folgeproblemen des Strukturwandels, hochkomplexen und gebündelten 
Problemlagen und zunehmend pluralisierten und individualisierten Anspruchslagen, seit 
Anfang der 90er Jahre auf ganzheitliche Hilfe im Gemeinwesen- bzw. Lebens-
weltansatz umgesattelt worden (vgl. Fuchs & Schneider 1995; auch van Santen & 
Seckinger 2003; BMFSFJ 2002; 1990; Kap. 6.1.2.2). In jüngster Zeit lassen sich entspre-
chend zunehmend Vernetzung, Querschnittspolitiken und Schnittstellenarbeit sowohl 
innerhalb des Systems wie auch in struktureller Kopplung mit relevanten Umweltsyste-
men beobachten. Auf diese komplexen Konstruktionen wird für die Jugendhilfe mit Blick 
auf die rechtliche Kontextregulierung (Kap. 6.2.3.2) und die empirische Realität inter-
sektoraler Querschnittspolitiken wie auch sozialräumlicher Dienstleistungsnetzwerke 
(Kap. 6.2.4) vertiefend eingegangen (vgl. van Santen & Seckinger 2003). 
Zusammenfassend kann an dieser Stelle festgehalten werden: Das System ist in „re-
kursiver Anwendung der funktionalen Differenzierung auf sich selbst“ entstanden und 
wird als Reflexionsinstanz aus dem sozialpolitischen Raum eingesetzt zur konstrukti-
ven und kompensatorischen Bearbeitung der prekär gewordenen Inklusionsverhältnisse 
in der neuen Gesellschaftsordnung (Konopka 1999, 120; Luhmann 1981).  
6.2.1.1 Strukturelle Ambivalenzen im System der Sozialen Arbeit 
Die Kompensationsarbeit des Systems der Sozialen Arbeit zielt unter anderem darauf ab, 
gesellschaftsstrukturellen Folgeproblemen, wie z.B. einer wachsenden Marginalisierung, 
sozial-räumlichen Ausgrenzungsspiralen oder „Armuts- und Desintegrationsspiralen“ eine 
korrigierende organisierte Hilfe entgegen zu setzen (vgl. Schimank 1999, 62; Luhmann 
1997, Bd. 2, 618-634; 1994; Baecker 1994; auch E&C 2005; Häußermann 2000a). 
Fuchs und Schneider (1995) arbeiten heraus, dass das System verantwortlich zeichnet 
für die konstruktive Bearbeitung des „Hauptmann-von-Köpenick-Syndroms funktionaler 
Differenzierung“: Die Systemleistung ist folgerichtig immer nur bei Schadensbegren-
zung gefordert; konkret immer dann, wenn das Inklusions-/Exklusionsarrangement in 
anderen Systemen gescheitert ist. Stichweh identifiziert daher den Sonderstatus, dass 
organisierte Hilfe einen „anderen funktionalen Imperativen subordinierten Charakter“ 
(2000, 38) aufweist und an die misslungene Inklusionspolitik angrenzender Systeme 
anknüpft. Das System erbringt selbst keine Primärleistung, sondern nur eine substitu-
ierende Leistung (vgl. Bommes & Scherr 2000a, 88f.). In stellvertretender Verant-
wortung sollen die Maximalansprüche der Sozialpolitik (das prinzipielle Inklusionsgebot) 
gewährleistet werden, obwohl dies faktisch und ordnungsstrukturell gar nicht leistbar 
ist. Die organisierte Hilfe ist somit nicht Selbstzweck, sondern systemfunktional auf 
Gesellschaft angelegt und hat eine gesellschaftsintegrativen und gesellschafts-
stabilisierende Funktion (vgl. Miller 2001a, 101).33
                                           
32 Exklusion ist nicht per se problematisch. Allerdings können aus individuellen Benachteiligungen über 
Exklusionsverdichtungen soziale Benachteiligungen werden und in Exklusionsprozesse münden. Erklärt wird 
auf dieser Basis auch die Entwicklung von sozialen Brennpunkten, über die Benachteiligungen sozial verfes-
tigt und als sozialräumliche Ausgrenzung stabilisiert werden können (vgl. I.Ü. Bommes & Scherr 2000a, 135; 
Kap. 6.1.2.1) 
33 In diesem Aspekt grenzt sich das System der Sozialen Arbeit/Jugendhilfe z.B. vom Sportsystem ab, das 
ebenfalls seine Legitimation aus der Anschlussofferte, die es für Umweltsysteme leistet, generiert. Das Sport-
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Benannt sind in den bisherigen einleitenden Ausführungen bereits zwei Kerndilemmata 
des Systems der Sozialen Arbeit: 1) Der Sonderstatus als sekundäres Primärsystem 
und 2) seine strukturellen Eigenarten zwar systemfunktional in das Gesellschafts-
gefüge eingebaut sein, aber keine genuine Funktion, sondern eine kompensatorische 
und stellvertretende Inklusionspolitik umzusetzen, die faktisch ‚zum Scheitern verurteilt’ 
ist. Diese Besonderheiten prägen zugleich den Bedingungsrahmen für die Erklärung von 
Möglichkeiten und Grenzen einer vernetzten Inklusionspolitik an der Schnittstelle Ju-
gendhilfe, Sport und Sozialpolitik. In diesen Idiosynkrasien erschöpft sich aber noch 
nicht die Eigenart des Systems. Folgende Ambivalenzen und z.T. prekäre Strukturmerk-
male werden zusammenfassend in der Fachliteratur identifiziert (vgl. i.Ü. Bommes & 
Scherr 2000a, 109ff; Fuchs 2000; Kleve 2000; Merten 2000; Sommerfeld 2000; Konopka 
1999; Schimank 1999, 62; Fuchs & Schneider 1995; Baecker 1994; Luhmann 1997; 
1991j; 1981): 
1) Relativierter Autonomiestatus gegenüber dem politischen System:  
Das System der Sozialen Arbeit ist ein staatsnahes System mit einer sehr ho-
hen Dependenz von öffentlichen Subventionen und einem entsprechend ein-
geschränkten Autonomiestatus. Manifest wird dies u.a. in einer starken Kontext-
steuerung der Wohlfahrtsproduktion im System der Sozialen Arbeit, die aus dem 
sozialpolitischen Raum initiiert ist: die Leistungsproduktion wird in hohem Maße 
über die Medien Macht, Geld und Recht reguliert und erfolgt immer als stellver-
tretend erbrachte Inklusionsleistung (vgl. auch Schimank 1999, 62; Luhmann 
1997, 633; Anheier et al. 1997; Zimmer & Priller 1997; Fuchs & Schneider 1995; 
Baecker 1994, 102). 
2) „Dilemma der diskontinuierenden Operationen“ (Baecker 1994, 103):  
Die faktische Inklusionsleistung des Systems ist in hohem Maße abhängig a) von 
der Ko-Produktion und Eigenverantwortung der Hilfebedürftigen selbst und b) 
von Inklusionsleistungen durch angrenzende Umweltsysteme. Die Funktionsleis-
tung der gesellschaftlichen Inklusion sozial benachteiligter Menschen kann als 
abgeschlossene Hilfeleistung somit nur in direkter Abhängigkeit von den Erfol-
gen der Inklusionsleistung anderer Teilsysteme, z.B. als Inklusionen in das 
Schulsystem, Sportsystem oder Gesundheitssystem, erfolgreich umgesetzt wer-
den.  
3) Relativierter Status einer exklusiven Funktionserstellung: Die Wohl-
fahrtsproduktion ‚organisierter Hilfe’ wird nicht exklusiv im System der Sozialen 
Arbeit erbracht, sondern wird auch als Unterstützungsleistung von anderen Um-
weltsystemen produziert (vgl. Bommes & Scherr 2000a;34 Baecker 1994; Fuchs 
& Schneider 1995): So agiert z.B. der organisierte Jugendsport als Freier Träger 
der Jugendhilfe und ist Teil der organisierten Hilfe, solange sein Handeln am 
Primat der Hilfeleistung orientiert ist und die sportliche Handlungsorientierung 
diesem Primat nachgeordnet wird (vgl. Kap. 6.3).  
4) „Fundamentale Implausibilität“ und Dilemma der Unmöglichkeit der 
Funktionserfüllung (Konopka 1999, 117): Ungleich verteilte Teilhabechancen 
und soziale Exklusion sind Resultat der gesellschaftlichen Ordnungsstruktur der 
Moderne und werden – als genuiner Bestandteil der zeitgenössischen Gesell-
                                                                                                                         
system agiert allerdings auch auf der Basis des Selbstzwecks ‚sportlichen Handelns’ und ist nicht systemfunk-
tional angelegt (vgl. Kap. 6.3). 
34 A sprechen Bommes & Scherr (2000a) dem System einen eigenständigen Status ab. 
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schaftsordnung – kontinuierlich neu erzeugt. Das System sieht sich dem Di-
lemma ausgesetzt, sich kontinuierlich neu der gesellschaftlichen Anforderung 
der Herstellung einer „Gleichheit der Inklusionschancen“ (ebd.) stellen zu müs-
sen und auf dieser Basis Exklusionsfragen kompensatorisch zu beantworten. Auf 
Grund der beschriebenen ‚diskontinuierenden Operationen’ kann das System 
aber die faktische Maximalinklusion gar nicht herstellen, da Inklusion/Exklusion 
immer an funktionsspezifische und damit teilsystemische Bedingungen rückge-
bunden ist: Das System der Sozialen Arbeit kann weder die Inkompatibilität von 
Inklusionserfordernissen noch die Ungleichverteilung der Chancen faktisch lösen 
(ebd., 119; auch Luhmann 1991j; Bommes & Scherr 2000a, 88-97).35  
5) Widerspruch von Funktion und Legitimation des Systems: Vorhandene 
Exklusionen (‚Hilfebedürftigkeit’) legitimieren einerseits das System, müssen 
paradoxer Weise aber kompensatorisch bearbeitet werden (Funktion). Damit 
wird das System mit der „tragic choice“ (Baecker 1994, 102)36 konfrontiert, dass 
Funktion und Legitimation im Widerspruch zueinander stehen: Eine erfolgreiche 
funktionale Problembearbeitung würde das System überflüssig machen, weil 
eine gelungene Defizitkompensation für Umweltsysteme das Risiko für das Sys-
tem selbst birgt, dass es im gesellschaftlichen Verbundsystem ersetzbar ist.37 Als 
Folge werden zwar hilfsbedürftige Problemfälle bearbeitet, nicht aber dauerhafte 
Lösungen gesucht, weil darüber der Fortbestand des Systems gefährdet würde 
(vgl. Luhmann 1991j, 143f.). 
6) Professionalität als Strukturproblem des Systems: Die Entscheidung 
Helfen/Nicht Helfen ist immer eine zeitlich begrenzte professionelle Hilfe 
von Sozialarbeiter/innen und SozialpädagogInnen, die in ihren Berufsrollen 
agieren. Einerseits ist Professionalität eine Notwendigkeit, um fachlich versiert 
die komplexen Problemlagen der Fälle zu bearbeiten und organisierte Hilfe zu 
leisten. Zugleich steht diese zeitliche Befristung einer professionellen Hilfeleis-
tung in einem fundamentalen Widerspruch zu einer lebensweltnahen 
Hilfe (Luhmann 1991j, 143). So verschließt die Notwendigkeit der Festschrei-
bung von „Hilfebedürftigkeit“ – als Arbeits- und Legitimationsgrundlage für eine 
professionelle ‚organisierte Hilfe – zugleich die Möglichkeiten einer wie auch im-
mer gearteten Form des „anders Helfens“ (ebd.) hinfällig werden. Als Folge-
problem kann hieraus eine Abhängigkeit der Individuen vom System generiert 
werden, die zugleich eine notwendige Voraussetzung ist für die Bestandsiche-
rung durch öffentliche Subventionierung. 
Aus der Beobachtungsperspektive des Systems der Sozialen Arbeit können ganzheitlich-
vernetzte Ansätze und kooperative Bewältigungsstrategien mit Sozialraumbezug Lö-
                                           
35 Kernproblem ist, dass in der differenzierten Gesellschaftsordnung die Individuen maximal partiell in gesell-
schaftliche Teilsysteme inkludiert sind und immer auch Gefahr laufen aus Teilsystemen exkludiert zu werden 
(vgl. Luhmann 1991j [1973]; Bommes & Scherr 2000, 88-97, v.a. 93). 
36 Baecker (1994) macht auf die „tragic choice“ der Systemauswahl von hilfebedürftigen Fällen entlang der 
Codierung Helfen/Nicht Helfen aufmerksam: Mit der Option des Nichthelfens werden letzen Endes diejenigen, 
die nicht integriert genug sind, z.B. Sozialhilfe zu beantragen oder die Angebote der Sozialen Arbeit für sich 
nutzbar zu machen, in die Totalexklusion gedrängt.  
37 Dieses Dilemma teilt die Soziale Arbeit mit allen Systemen, deren Leistung auf die Veränderungen von 
Personen abstellen; mit Abschluss der systemischen Leistungsproduktion läuft das System Gefahr überflüssig 
zu werden (z.B. im Gesundheitssystem: Heilung als Abschluss, Erziehungssystem: Bildung als Abschluss, 
Entwicklungshilfe: Entwicklung als Abschluss). Zur Lösung des Dilemmas werden Kontingenzformeln 
formuliert, die als positive Orientierungswerte formuliert werden und kontinuierlich neu herzustellen sind: so 
wird „Bildung“ im Erziehungssystem als „lebenslanger Prozess“ gestaltbar oder physisch-psycho-soziale Ge-
sundheit im salutogenetischen Modell des Gesundheitssystems muss kontinuierlich neu ausbalanciert wer-
den.  
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sungsstrategien und einen Ausweg aus diesen strukturellen Dilemmata bieten. Dieser 
Aspekt wird nachfolgend ausgeführt. 
6.2.1.2 Kooperation und Vernetzung als Bewältigungsstrategie zur Über- 
             windung von Ambivalenzen und Strukturdilemmata 
Empirische Befunde belegen, dass o.g. Ambivalenzen auf der Basis von Kooperation und 
systemübergreifender Netzwerkarbeit konstruktiv bearbeitet werden können. Die Ergeb-
nisse verschiedener theoretischer und empirischer Forschungsarbeiten und Programm-
evaluationen im Feld der Sozialen Arbeit und der Jugendhilfe belegen, dass auf der 
Grundlage einer sektor- und systemübergreifenden Netzwerkarbeit folgende Problemlö-
sungen möglich sind (vgl. i.Ü. Bauer & Otto 2005; van Santen & Seckinger 2003; Oppen 
et al. 2003; Brocke 2002a; 2002b; DJI 2001b; DJI 2002a; Mack & Wächter-Scholz 
2001a; Dahme & Wohlfahrt 2000; Textor 2000; 1995):  
1)  Über die Einbindung privater Investoren und Leistungsträger (Sponsoren aus der 
Wirtschaft, Stiftungen, Fördervereine oder private Spender/innen) kann die sys-
temeigene Autonomie erhöht und zugleich die hohe Dependenz vom öffentlichen 
Akteur minimiert werden (=> Dependenzminimierung).  
2) Über einen intersystemischen Netzwerkansatz können die wechselseitigen In-
terdependenzen zwischen dem System der Sozialen Arbeit/Jugendhilfe und rele-
vanten gekoppelten Umweltsystemen, in die der Hilfebedürftige stellvertretend 
inkludiert werden soll, eher bewältigt werden (=>Interdependenzbewältigung). 
3) Das „Dilemma der diskontinuierenden Operationen“ (Baecker 1994, 103) 
und die nur bedingt exklusive Funktionserfüllung kann über Netzwerkar-
beit konstruktiv bearbeitet werden, da über eine komplementäre Bündelung von 
Ressourcen, Wissenslagen und Kernkompetenzen, eine anschlussfähige Leis-
tungsabstimmung und eine umfassende Problembearbeitung z.B. zwischen Ak-
teuren aus der Sozialpolitik, dem Sport- und Jugendhilfesystem möglich ist. 
Netzwerkstrukturen als institutionelles Arrangement eröffnen einen Handlungs- 
und Entscheidungsspielraum für diskursive Abstimmungsprozesse zwischen den 
Partnern. So können in Aushandlungsprozessen der Netzwerkarbeit z.B. diver-
gierende Partikularinteressen komplementär aufeinander bezogen werden und 
die kollektive Nutzung der spezialisierten Teilleistungen der (ehemals konkur-
rierenden) Partner können in Synergien überführt werden (Win-Effekt). In diese 
Abstimmungs- und Gestaltungsprozesse können durch direkte oder indirekte 
Beteiligung auch die Interessenlagen der Zielgruppe einbezogen und damit aktiv 
als abgestimmte Interessenpolitik in die Ko-Produktion der Sozialen Arbeit ein-
bezogen werden.  
4) Das Dilemma der Unmöglichkeit der Funktionserfüllung kann z.B. über 
eine systemübergreifende regionale bzw. sozialraumorientierte Netzwerkarbeit 
minimiert werden, da eine umfassende Problembearbeitung (Lebensweltbezug) 
avisiert wird, die sowohl die spezifischen lokalen Problemlagen der Adressaten, 
wie auch die vor Ort vorhandenen Potenziale und Strukturen als Bearbeitungs-
ressource genutzt werden. Auf der Grundlage einer paritätischen Verantwor-
tungsteilung zwischen Akteuren aus der Politik, dem System der Sozialen Arbeit 
und anderen relevanten Umweltsystemen (z.B. dem Sportsystem) erscheint eine 
maximale Annäherung an das Inklusionsprinzip wahrscheinlicher, als dies beim 
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Versuch einer ‚exklusiven’ stellvertretenden Leistungsproduktion durch nur einen 
Partner der Fall ist.  
5)  Netzwerkarbeit kann zwar das Legitimationsproblem des Systems der So-
zialen Arbeit nicht lösen, über diese Form der Handlungskoordination kann 
aber die gesellschaftliche Akzeptanz für die Wohlfahrtsproduktion des Sys-
tems erhöht werden und die Leistungstiefe auch für umliegende Systeme und 
ihre Akteure transparent gemacht werden. 
6)  Das fundamentale Strukturproblem sozialer Arbeit und der Vorwurf der 
Lebensweltferne kann über kooperative Ansätze relativiert werden. Dies gelingt, 
wenn die Hilfeleistung als geteilter Kraftaufwand in einer plurale Wohlfahrtspro-
duktion im interinstitutionellen Verbund- und Verhandlungssystem erfolgt. Dort 
kann eine Aufgabenteilung hinsichtlich der zeitlichen Betreuung erfolgen, so 
dass Organisationen aus Umweltsystemen, wie z.B. Schulen und Sportvereine, 
die zeitlichen Leerstellen der Leistungsproduktion mit systemeigenen Angeboten 
in den Morgen-, Abendstunden und am Wochenende kompensieren können. Die 
Akteure derartiger Konstellationen werden damit zu komplementären sozialen 
Dienstleistungspartnern. Grundlegende Voraussetzung für das Funktionieren ei-
ner komplementären Leistungsproduktion in Netzwerkverbünden ist allerdings, 
dass die Systeme sich im Hinblick auf die wechselseitige Leistungserstellung 
nicht instrumentalisieren dürfen. Vielmehr sollten „echte“, kollektive Kooperati-
onslösungen entwickelt werden, die von allen Parteien als Erfolgsfaktor gewertet 
werden (Win-Effekte; vgl. i.Ü. Kap. 4.3.2). 
Anhand dieser Ausführungen dürfte deutlich geworden sein, dass Netzwerkarbeit nicht 
nur für den sozialpolitischen Akteur (vgl. Kap. 6.1), sondern auch für die sozialen Wohl-
fahrtsproduzenten im Dritten Sektor, speziell für das System der Sozialen Arbeit, ein 
wichtiges alternatives Instrument der Handlungskoordination darstellt. Zugleich kann 
Netzwerkarbeit als Medium zur Kompensation struktureller Problemlagen im System und 
zum Ausloten von Spannungen und Ambivalenzen, und damit zur Interdependenzbe-
wältigung zwischen den Teilsystemen gezielt eingesetzt werden. Um diese Potenziale 
einer intersektoralen und intersystemischen Netzwerkarbeit für die Akteure im System 
der Sozialen Arbeit und in relevanten Umweltsystemen sinnvoll nutzbar zu machen, ist 
es notwendig, diese Zusammenarbeit zu koordinieren. Hier herrscht nach wie vor großer 
Forschungsbedarf (vgl. van Santen & Seckinger 2003; auch Bauer 2005; Miller 2005; 
Schubert 2005). Das Koordinationsproblem der Netzwerkarbeit kann, so ist der Tenor 
der disziplinenübergreifenden Netzwerkforschung, allerdings nur kontextabhängig gelöst 
werden (vgl. Kap. 4.3). Wie eine Netzwerkarbeit u.a. an der Schnittstelle Sozialpolitik, 
Sport und Jugendhilfe konkret gestaltet, effektiv koordiniert und in ihren Teilleistungen 
integriert werden kann, und wo Stolperfallen und Hemmnisse liegen könnten, wird in 
der fallbezogenen Netzwerkanalyse in Kap. 7 expliziert. 
Nachfolgend wird der strukturelle Stellenwert des Systems der Sozialen Arbeit, speziell 
der Jugendhilfe, im Dritten Sektor herausgearbeitet. Auf Basis dieser Analyse soll u.a. 
das spezifische Verhältnis der Jugendhilfe zu relevanten Umweltsystemen in der zeitge-
nössischen reflexiven Moderne herausgearbeitet werden, um seine Position bei inter-
sektoral-intersystemisch vernetzten Wohlfahrtsproduktionen, z.B. im Kontext einer 
sportbezogenen Jugendsozialarbeit besser bestimmen zu können. 
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6.2.2 Stellenwert der Sozialen Arbeit und Jugendhilfe in der zeitgenös- 
          sischen  Gesellschaft – eine strukturanalytischer Blick  
Das System der sozialen Arbeit weist ein höchst heterogenes Spektrum an Angeboten 
und sozialen Dienstleistungen auf. Es hat mit der Pluralisierung und Individualisierung 
von Anspruchslagen in der Moderne zielgruppenbezogene Strukturen und Subsysteme, 
z.B. in Jugendhilfe, Altenhilfe und Sozialhilfe ausdifferenziert, um die Inklusions-/Exklu-
sionsverhältnisse entlang der spezifischen Bedarfslagen dieser Zielgruppen spezialisiert 
bearbeiten zu können (vgl. i.Ü. Bommes & Scherr 2000a, 114f.). Nachfolgend wird zu-
nächst auf die Bedeutung des Systems im Dritten Sektor verwiesen, bevor die spezi-
fischen Strukturen, Funktionsweisen und Regulierungen im Subsystem der Jugendhilfe 
allgemein und mit Blick auf Netzwerkarbeit im Besonderen herausgearbeitet werden.  
6.2.2.1 Das System der Sozialen Arbeit im Dritten Sektor: Stellenwert, 
Strukturen, Funktionsweisen 
Das staatsnahe System der Sozialen Arbeit und seine Integrationsleistung wird in hohem 
Maße rechtlich und finanziell aus dem politischen Raum heraus kontextgesteuert. Die 
Wohlfahrtsproduktion ist zu einem hohen Anteil abhängig von öffentlichen Subventions-
leistungen und das System hat sich im historischen Verlauf von einem durch soziales 
Kapital getragenen System Anfang des vergangenen Jahrhunderts zu einem System mit 
verberuflichten und professionalisierte Strukturen entwickelt (vgl. Enquete Kommission 
2002). Auf dieser Basis ist auch die Abhängigkeit zwischen Sozialer Arbeit und Staat 
gewachsen, die über eine klare Arbeitsteilung immer eng verwoben mit einander agie-
ren: Der staatliche Akteur übernimmt die Förder- und Gewährleistungsverantwor-
tung für die soziale Integrationsleistungen benachteiligter und von der Exklusion be-
drohter Menschen, delegiert aber die Leistungserstellung in den gesellschaftlichen 
Raum. Historisch ist zudem eine „duale Struktur“ der Koordination der Wohlfahrtspro-
duktion zwischen öffentlichen und freien Trägern entstanden, wobei der größte Anteil 
der Trägerleistungen von ‚Freien Trägern’ getragen wird (vgl. Kap. 6.1.2.2; Enquête-
Kommission 2002, 497ff). Als Leistungsträger der Jugendhilfe können innerhalb der 
freien Träger weiterhin zwei Typen von Wohlfahrtsproduzenten unterschieden werden: 
1) die anerkannten Freien Träger der Jugendhilfe i.e.S., die professionalisierte soziale 
Dienstleistungen innerhalb des staatsnahen Sektors der Jugendhilfe erbringen und 
vorwiegend über traditionelle Wohlfahrtsverbände und ihre Mitglieder repräsentiert wer-
den. 2) Die Freien Träger der Jugendhilfe i.w.S., die als Freiwilligenvereinigungen in 
einem staatsfernen Bereich verortet sind, in hohem Maße basisdemokratisch struk-
turiert, selbstverwaltet und auf der Basisressource des Ehrenamts agieren. Hierzu zäh-
len u.a. Akteure aus den Handlungsfeldern Freizeit, Sport und Erholung, die ebenfalls 
Teilaufgaben der stellvertretenden Inklusionsleistung für junge Menschen übernehmen 
(vgl. Zimmer 1997; 1996).  
Der soziale Dienstleistungsbereich wird zu 42% aus öffentlichen Subventionen 
gespeist. Dem gegenüber stehen nur 23% öffentlicher Subventionen für die Frei-
willigenvereinigungen im Bereich Freizeit, Sport und Erholung, die mit 64% vorwie-
gend über Mitgliederbeiträge und andere Gebühren finanziert werden (vgl. Zimmer 
& Priller 2004, 61; Salamon & Anheier 1999, 24f., Abb. 9). Bei diesem Vergleich muss 
allerdings berücksichtigt werden, dass der im vorliegenden Fall nicht fokussierte Bereich 
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der ‚Hilfen zur Erziehung’ den Großteil der Förderleistungen erhält, während die Ju-
gend(sozial)arbeit mit einem sehr geringen Teil der Förderungen zu Buche schlägt. 
Nach wie vor wird der größte Anteil an sozialen Einrichtungen und Diensten über Ange-
bote der sechs Spitzenverbände der Freien Wohlfahrtspflege, konkret der 
Arbeiterwohlfahrt (AWO), Deutscher Caritas Verband, Diakonisches Werk der Evangeli-
schen Kirche in Deutschland, Deutscher Paritätischer Wohlfahrtsverband (DPW), Deut-
sches Rotes Kreuz (DRK) und die Zentralwohlfahrtsstelle der Juden in Deutschland, si-
chergestellt: In Deutschland waren dies im Jahr 2000 insgesamt 53.566 Einrichtungen 
(vgl. BMFSFJ 2003d). Auf dieser Grundlage bezeichnet die Politik die Wohlfahrtsver-
bände als „unverzichtbare Säule des Sozialstaates“ (ebd.). Bundesweit sind nach wie vor 
mehr als 2/3 aller sozialen Einrichtungen in der Trägerschaft von Wohlfahrtsverbänden 
(Heinze 2000, 35).  
Gemessen am Indikator der professionellen Erwerbstätigkeit (Vollzeitbeschäftigung) hat 
das System der Sozialen Arbeit resp. der soziale Dienstleistungssektor38 die führende 
Stellung im Dritten Sektor inne: mit knapp 40% aller Erwerbstätigen weist es im Be-
zugsjahr 1995 den größten Anteil auf (fast 560.000 Vollzeitäquivalenten; vgl. Salamon & 
Anheier 1999, 21f.). Dem gegenüber ist der Bereich Freizeit, Sport und Erholung mit 
über 50% der Ehrenamtlichen, aber nur 5,4% der Vollzeitbeschäftigten wichtigster 
Bereich im Sektor gemessen am Indikator der Freiwilligenarbeit (vgl. ebd.; Anheier et 
al. 1997; vgl. Tab.; vgl. Kap. 6.3).39  
Tab. 6-2.1 Beschäftigung/Freiwilligenarbeit im NP-Sektor 1990* /Beschäftigung 1995**  
Bereich 1990* 1990 1995** 1995 1990* 
 Beschäftigte Anteil am 
NPO-Sekt 
in % 
Beschäftigte Anteil am 
NPO-Sekt 
in % 
Ehrenamtl. 
& Freiwillige 
(in 1000) 
Kultur/Sport/Erholung 64.350 6,3 77.350 5,4 2.834 
Bildung/Forschung 131.450 12,9 168.000 11,7 174 
Gesundheitswesen 364.100 35,8 441.000 30,6 448 
Soziale Dienste 328.700 32,3 559.500 38,8 423 
Umwelt/Naturschutz    2.500  0,2 12.000 0,8 398 
Wohnungswesen/ 
Beschäftigung 
 60.600  5,9 87.850 6,1 50 
Bürger/Verbraucher- 
Interessen 
 13.700  1,3 23.700 1,6 646 
Stiftungen/  
Spendenwesen 
  2.700  0,3 5.400 0,4 199 
Internationale Aktivitäten   5.100  0,5 9.750 0,7 99 
Wirtschafts- und 
Berufsverbände 
 44.800  4,4 55.800 3,9 348 
SUMME 1.018.000 100 1.440.350 100 5.619 
Quelle: (Priller et al. 1999, S. 17* und Anheier 1998 beide in Anl. an Wex 2004, 6f.)  
[Legende: Beschäftigung sind Vollzeitäquivalente; *Beschäftigung 1990 => früheres Bundesgebiet;  
**Beschäftigung 1995 => gesamtes Bundesgebiet] 
Weiterhin arbeiten Zimmer und Priller (2004, 80ff) vergleichend heraus, dass das Feld 
der Sozialen Dienstleister neben dem Gesundheitsbereich primär von „Großorganisatio-
nen“ dominiert wird,  gegenüber einem Primat an eher kleinen Freiwilligenvereinigun-
                                           
38 Diese Synonyme finden je nach Beobachtungskontext (Differenzierungstheorie vs. Dritte Sektor For-
schung) Anwendung. 
39 Insgesamt fällt der Anteil der Gesamtbeschäftigung des Dritten Sektors mit 4,5% in Deutschland (4,9% im 
Schnitt bei 22 Ländern) sehr gering aus (vgl. Salamon & Anheier 1999, 17). 
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gen, z.B. im Feld des Sports. Aktuell schätzen in dieser Befragung 40% der Wohlfahrts-
organisationen ihren Bestand auf Grund von Ressourcenknappheiten als gefährdet ein. 
Die Abhängigkeit des Systems der Sozialen Arbeit und der Jugendhilfe von öffentlichen 
Subventionsleistungen begründet zugleich dessen relative Steuerbarkeit aus dem 
sozialpolitischen Raum, da die Existenzsicherung der hoch professionalisierten Organi-
sationen nur über öffentliche Zuwendungen und Pflichtleistungen gesichert werden 
kann. Dem gegenüber steht die relative Autonomie von öffentlichen Subventionen im 
Feld von Freizeit, Sport und Erholung, und eine Entwicklung von einem hohen Grad an 
Selbstverwaltung und Steuerungsautonomie (vgl. 6.3). 
In diachroner Perspektive kann eine historisch gewachsene privilegierte Subsidiari-
tät beobachtet werden, die in Bestandsgarantien für Mitglieder der „Deutschen Liga der 
Wohlfahrtsverbände“ und einer bevorzugten Subventionierung gegenüber anderen 
Freien Trägern der Wohlfahrtspflege manifest wird (vgl. Enquête-Kommission 2002; 
Bommes & Scherr 2000a; Heinze 2000, 37; Backhaus-Maul & Olk 1994; Heinze & Olk 
1981). Die pfadabhängigen neokorporatistischen Partnerschaften zwischen 
Staat und den großen Wohlfahrtsverbänden hatten bereits in den 60er und 70er Jahren 
zu einem „explosionsartigen Wachstum“ letzterer geführt, zugleich aber auch deren 
finanzielle Abhängigkeit vom Staat geschürt (vgl. Enquête-Kommission 2002, 498). So 
wurde im historischen Verlauf zu Beginn des vergangenen Jahrhunderts mit der Etab-
lierung der bundesdeutschen ‚Verbändewohlfahrt’ (Backhaus-Maul & Olk 1997) die 
ehemals kirchlich getragene soziale Wohlfahrt zunehmend säkularisiert. Ziel war es, den 
Staat finanziell zu entlasten durch die Integration von sozialem Kapital, das auf der 
Basis von ehrenamtlichem Engagement dieser Freiwilligenvereinigungen generiert wurde 
(vgl. Zimmer & Priller 2004, 51; Zimmer 1997, 78-86). Die organisatorische Entwicklung 
der Wohlfahrtsverbände als Dachverbände im Feld der sozialen Arbeit wird - ganz im 
Sinne systemtheoretischer Annahmen - als „Entwicklung von einfach strukturierten Ver-
einen zu komplexen, hierarchisch strukturierten Großverbänden beschrieben“ (Heinze & 
Olk 1981, 100). Im Verlauf dieser historischen Entwicklung konnte eine zunehmende 
„Inkorporierung der karitativen Verbände in das System staatlicher Sozialpolitik“ (1981, 
102) beobachtet werden, aus der das „duale System der Wohlfahrtsverbände“ (Sachße 
1995) entstanden ist. Die Privilegien dieser neokorporatistischen Arrangements wurden 
im Nachkriegsdeutschland im Jugendwohlfahrtsgesetz gesetzlich abgesichert. Damit 
wurde in Folge dem Größenwachstum und der professionalisierten Struktur dieser Ver-
bände Vorschub geleistet (vgl. Wex 2004, 112). Die Spitzenverbände sind in der Bun-
desarbeitsgenossenschaft Freie Wohlfahrtspflege zusammengeschlossen. Sie sind mul-
tifunktional tätig: als Freier Träger sozialer Dienste, Koordinatoren und Interessenver-
treter von ca. 28.000 Selbsthilfe- und Helfergruppen, Anbieter sozialer Dienste,  Sozial-
anwalt für die Interessen der sozial Bedürftigen und Ausgegrenzten und verantwortlich 
für die Erschließung von freiwilligen privaten Hilfeleistungen durch Spenden und ehren-
amtlicher Tätigkeit (ca. 2,5 bis 3 Millionen). Darüber hinaus werden sie aus dem politi-
schen Raum als „unverzichtbarer Partner der Politik sowohl bei der Weiterentwicklung 
des Sozialrechts als auch bei seiner Anwendung“ bezeichnet (ebd.; auch Wex 2004, 
112f.).  
Die vermachteten Partnerschaften zwischen Staat und Wohlfahrtverbänden konnten in 
den 80er Jahren sozialpolitisch nicht länger legitimiert werden. Mit dem Strukturwandel 
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und der Krise des Wohlfahrtsstaats, gewachsenen Demokratisierungs- und Individua-
lisierungsansprüchen waren im Zuge der „Verstaatlichung der Nächstenliebe“ (Enquête-
Kommission 2002, 499) die spezifischen Vorteile der Partnerschaft längst verloren ge-
gangen. Die Arbeit der Wohlfahrtsverbände war in hohem Maße geprägt durch Bürokra-
tisierung, Standardisierung, Professionalisierung und Verrechtlichung (vgl. i.Ü. Olk et al. 
1995; Backhaus-Maul & Olk 1994).  
Mit Blick auf das „neokorporatistische Verflechtungssystem“ (Heinze 2000, 36) im sozi-
alen Dienstleistungssektor der 80er Jahren wurde eine zunehmende Kritik an der Leis-
tungsqualität im sozialen Dienstleistungssektor laut, die u.a. als „voluntary failure“ (Sal-
amon 1996, 90ff) resp. der von Seibel identifizierten besonderen Logik eines „funktio-
nalen Dilettantismus“ (1992a) bekannt wurde: Kernkritik war, dass die öffentlichen Sub-
ventionen trotz ineffizienter Leistungsproduktion, ‚dilettantischer’ Arbeitsweise und ei-
nem ‚funktionalen Scheitern’ der Sozialen Dienstleister auch weiterhin garantiert wurde. 
Als funktional konnte das Scheitern zwei Richtungen gewertet werden: 1) aus Sicht der 
Wohlfahrtsverbände, weil ihre Arbeit nur fortgesetzt werden kann, wenn der Bedarf an 
„sozialer Hilfe“ bei marginalisierten Bevölkerungsgruppen bestehen bleibt; 2) aus der 
Perspektive des politischen Systems, weil über das Scheitern der politische Machtkreis-
lauf reproduziert werden kann (vgl. Kap. 6.1.1.2). Zur Erinnerung: systemtheoretisch 
betrachtet interessiert den politischen Akteur gemeinwohlorientiertes Handeln nur inso-
weit, als dieses das eigene politische Handeln legitimiert, seinen Machterhalt gewähr-
leistet und damit einen Beitrag zum Systembestand aufrecht erhält (vgl. Schimank 2004, 
130f.; 138f.).  
Aus benannten Gründen wurden neue Steuerungs- und Integrationsmodelle gefordert, 
um der gesteigerten Komplexität und den zunehmenden Exklusionstendenzen ange-
messen begegnen zu können. Mit Einzug des New Public Management entstand eine 
„neue Subsidiarität“, die von einer marktlichen Logik (Effizienz, Effektivität, Qualitäts-
sicherung und Wettbewerb) und einer gewachsenen Demokratisierung geprägt war (vgl. 
Kap. 6.1.3; Zimmer & Priller 2004, 157-160; Zimmer 1997). Beobachtet werden kann 
der Umbau vom Wohlfahrtsstaat und neokorporatistischen Partnerstrukturen zu einem 
Wohlfahrtspluralismus, der zunehmend auch von kleinen, z.T. auch gewerblichen Trä-
gern geprägt war (vgl. Kap. 3.5; Thole 2004; Zimmer & Priller 2004, 51; BMFSFJ 2002; 
Evers et al. 2002). Als eine innovative Strategie wird die vernetzte und kooperative 
Leistungserstellung sowie eine Teilprivatisierung sozialer Dienstleistungsproduktion pro-
pagiert, die u.a. über Public-Private-Partnerships und intersektorale Netzwerke gewähr-
leistet werden sollte (vgl. Rothe & Wollmann 1996; zusf. Zimmer & Priller 2004, 157-
160; Baur & Braun 2003, 55-58). Die kooperative oder vernetzte Produktion öffentlicher 
Güter erfolgte im Anschluss zunehmend als zeitlich begrenzte Projektförderung 
und „lose Kopplungen“ zwischen den Dritte Sektor Institutionen (soziale Dienstleister) 
und der Kommune als Finanzträger und Gewährleister. 
Die Freien Träger im System der Sozialen Arbeit müssen sich in Konkurrenz zu privat-
kommerziellen und öffentlichen Anbietern auf Grundlage von Wirtschaftlichkeits- und 
Effektivitätskriterien kontinuierlich neu am Markt bewähren und behaupten. Flexible 
Angebotsgestaltung, Responsivität und Viabilität werden zu bestandssichernden Fakto-
ren. Im aktivierenden Staatsmodell wird weiterhin die Verantwortung in den gesell-
schaftlichen Raum verlagert, so dass Integrationsleistungen zunehmend über kosten-
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günstigere Verflechtungen unterschiedlicher Steuerungsmodi zwischen öffentlichen, 
privatwirtschaftlichen und zivilgesellschaftlichen Akteuren hergestellt werden (vgl. En-
quete Kommission 2002; Blanke 2000a; Zimmer & Priller 2004, 159; Evers et al 2002; 
Baur & Braun 2003). Der Staat übernimmt die Aufgabe einer moderierenden und koor-
dinierenden Planungs- und Förderinstanz, der für die Regulierung des „wohlfahrtplura-
listischen Arrangements“ verantwortlich zeichnet (Blanke 2000a, 11; Kap. 6.1.4). Diese 
neuen Steuerungsmodelle haben auch im System der Sozialen Arbeit zu einer Plurali-
sierung der Anbieterlandschaft, zu einer zunehmend vernetzten Wohlfahrts- und Hilfe-
leistungsproduktion und zu einer Steigerung der bürgerschaftlichen Mitwirkung, Selbst-
hilfe und Selbstorganisation in freiwilligen Vereinigungen geführt (vgl. zusf. Evers & Olk 
1996a; Zimmer & Priller 2004, 158; Baur & Braun 2003). Entstanden ist damit ein poly-
kontexturaler Wohlfahrtspluralismus. 
Für das Feld der Jugendhilfe sollen nachfolgend die Regulierung, Diversifizierung und 
Vernetzungstendenzen nachgezeichnet werden. 
6.2.2.2 Institutionen im Kinder- und Jugendhilfesystem 
Die Kinder- und Jugendhilfe40 bezeichnet einen Aufgaben- und Angebotskanon der 
Kinder- und Jugendpolitik, das über das Kinder- und Jugendhilfegesetz (KJHG / SGB 
VIII) rechtlich reguliert wird. Das Jugendhilfesystem ist spezialisiert auf die soziale und 
berufliche Integration junger Menschen in die Gesellschaft. Kinder- und Jugendpoli-
tik ist in Deutschland als Querschnittsaufgabe formuliert, die von verschiedenen politi-
schen Ressorts und Ebenen bearbeitet wird. Im vertikalen Verbundsystem sind die 
Verantwortlichkeiten verteilt auf alle Politikebenen (im BMFSFJ im Bund, den Jugend-
ämtern und Jugendhilfeausschüssen auf kommunaler und Landesebene). Im horizonta-
len Verbundsystem verteilen sich die Aufgabenbereiche partiell in thematisch angren-
zende Politikfelder, wie z.B. Familien-, Gesundheits-, Stadtentwicklungs-, Schul-, Bil-
dungs-, Kultur- und die Sportpolitik; dies ist auch darin gespiegelt, dass das KJHG zu 
vielen anderen Gesetzestexten Schnittstellen aufweist (vgl. Abb. 6.2.1) In der vorliegen-
den Arbeit ist neben dem Grundgesetz (Inklusionsrecht für alle) v.a. die Regulierung des 
SGB III zur Arbeitsförderung, d.h. die Förderung der Jugendberufshilfe relevant. 
Die Förderung der Jugendarbeit wird über den Kinder- und Jugendplan des Bundes 
reguliert, der z.T. in Landesjugendplänen spezifiziert ist (vgl. Abb. 6.2.2). Seit dem 
01.01.2006 ist in NRW das 3. Ausführungsgesetz des Kinder- und Jugendhilfegesetzes 
des Landes in Kraft, das die Ausarbeitung kommunaler Jugendpläne für je eine Le-
gislaturperiode fordert. Auf dieser Basis soll eine mittelfristige Planungsgrundlage für die 
Träger geschaffen, zugleich aber die spezifischen Besonderheiten vor Ort berücksichtigt 
werden (vgl. Landesregierung NRW 2005). Eine Gesamtübersicht über die Strukturen 
der Kinder- und Jugendhilfe findet sich in Abb. 6-2.2. 
                                           
40 Nachfolgend kurz Jugendhilfe genannt. 
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Abb. 6-2.1 Kinder- und Jugendpolitik als Querschnittsaufgabe im Spiegel der  
     Gesetzeslagen (Quelle: BMFSFJ 2005f) 
 
Organisatorisch kann die Kinder- und Jugendhilfe durch vier grundlegende Struktur-
merkmale charakterisiert werden (BMFSFJ 2002, 63f.):  
1) Eine kommunale Verantwortung bei gleichzeitiger Zuständigkeit von Bund 
und Ländern im Bereich der Gesetzgebung, der modellhaften Förderung und der 
fachlichen Anregung (gemäß dem Subsidiaritätsprinzip); 
2) Eine zweigliedrige Fachbehörde auf Landes- und kommunaler Ebene aus der 
Verwaltung des (Landes-)Jugendamts und dem (Landes-)Jugendhilfeausschuss; 
3) die zentrale Rolle der freien Träger als Leistungserbringer und  
4) eine gemischte Personalstruktur im Neben-, In- und Miteinander von berufl-
ich und ehren-amtlich organisierten Angeboten und Hilfen. 
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Abb. 6-2.2 Kinder- und Jugendplan des Bundes – Regulierung, Aufgabenfelder und     Förderarten  
(Quelle: IJAB 2003) 
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Die Institutionen – Organisationen wie Gremien – der Kinder- und Jugendhilfe sind 
nachfolgend abgebildet (vgl. Abb. 6.2.3) 
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öffentlichen Träger
Bundesgemeinschaft der 
Landesjugendämter
Arbeitsgemeinschaft der obersten 
Landesjugendjugendbehörden/ 
Jugendministerkonferenz
Bundesweite Institutionen der Öffentlichen und Freien Träger
Interessen- und Koordinationsgremien                                       Themen- und Interessenbezogene Institute
Deutscher Verein                                                Thematische und Arbeitsfeldbezogene 
Organisationen und Arbeitsgemeinschaften
Arbeitsgemeinschaft für Jugendhilfe Arbeitsfeldbezogene Institutionen und
Bundesarbeitsgemeinschaften
Freie gemeinnützige Träger
Wohlfahrtsverbände
• Arbeiterwohlfahrt
• Caritas-Verband
• Deutscher Paritätischer 
Wohlfahrtsverband
• Deutsches Rotes Kreuz
• Diakonisches Werk
• Zentralewohlfahrtsstelle der 
Juden in Deutschland
Jugendverbände
Selbsthilfegruppen
Stiftungen und sonstige 
gemeinnützige Institutionen
Gewerbliche Träger
Träger, deren primärer Zweck 
soziale Arbeit ist
Betriebe, die auch 
Sozialeinrichtungen betreiben
Institutionen der Freien 
Träger auf Landesebene
Arbeitsgemeinschaften der 
Wohlfahrtsverbände
Landesjugend- und 
Landessportring
Koordinationsgremien der 
Freien Träger
Bundesarbeitsgemeinschaft der 
Freien Wohlfahrtsverbände
Bundesjugendring
Abb. 6-2.3 Organigramm der Institutionen der Jugendhilfe: Öffentliche und Freie  
     Träger; Interessenvertretungen (Quelle: Thole 2004, 7) 
Strukturell werden drei Organisationsformen der Wohlfahrtsproduktion in der Ju-
gendhilfe unterschieden:  
1) öffentliche Leistungsverwaltungen (Sozialämter, Jugendämter, Jugendhilfe-
ausschuss etc.),  
2) öffentliche und freie Träger der Jugendhilfe und  
3) Formen der Jugendhilfe, die in der beruflichen und freiwilligen Tätigkeit anderer 
Organisationen aus den Umweltsystemen ausgeübt werden (Wirtschaft, Ge-
sundheit, Sport, Erziehung, Recht). Nachfolgend werden die wesentlichen 
Strukturmerkmale zusammenfassend dargestellt (vgl. ausf. Thole 2004; BMFSFJ 
2002; Bommes & Scherr 2000a, 149ff). 
Ad 1) Öffentliche Leistungsverwaltungen: Jugendhilfe als Teil wohlfahrtsstaatlicher 
Leistungsverwaltung wird über das KJHG und das BSHG (Bundessozialhilfegesetz; vgl. 
Kap. 6.2.2.3) gesetzlich geregelt und auf kommunaler und Landesebene in den 
Jugendämtern und über den Jugendhilfeausschuss verwaltet (vgl. Thole 2004; 
Bommes & Scherr 2000a, 148). Die Fachlichkeit ist in Ressorts mit je autonomen Ver-
waltungseinheiten (z.B. Jugendamt, Sozialamt, Arbeitsamt), differenzierten Diensten 
(z.B. Jugendhilfeplanung, allgemeine Jugendhilfe, Jugendberufshilfe etc.) und Leis-
tungsarten (wie Erziehungsberatung, Erziehungsbeistand, sozial-pädagogische Familien-
hilfe, Heimerziehung, Betreutes Wohnen etc.) verteilt (vgl. Textor 1995). Die rechtlich 
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verankerten Ansprüche auf staatliche Hilfeleistungen werden auf dieser administrativen 
Verfahrensbasis gewährt, organisiert und über demokratische Verfahren von der Öffent-
lichkeit legitimiert (vgl. Bommes & Scherr 2000a, 150). Neben den fach- und interessen-
bezogenen Institutionsgeflechten sind die öffentlichen und freien Träger weiterhin in 
Arbeitsgemeinschaften organisiert. Für die überregionalen öffentlichen Träger sind dies 
die Jugendministerkonferenz (JMK) bzw. Kultusministerkonferenz (KMK), die Bundesver-
einigung der kommunalen Spitzenverbände (BV), die Bundesarbeitsgemeinschaft der 
Landesjugendämter (BAGJLJÄ) sowie die Arbeitsgemeinschaft der Obersten Landesju-
gendbehörden (AGOLJB; vgl. Thole 2004). Auf dieser Ebene werden Anliegen zu Geset-
zesinitiativen koordiniert.  
Ad 2) Ein erheblicher Anteil der Jugendhilfe wird in spezialisierten Organisationen des 
Systems durch die öffentlichen oder freien Träger der Jugendhilfe erbracht, die 
meist als gemeinnützige Organisationen und Initiativen tätig sind (z.B. Jugendzentren, 
Mädchenhäuser, Beratungsstellen u.a.). Über 13% aller Kommunalverwaltungen (öffent-
liche Träger der KJH) haben kommunale Eigenbetriebe und GmbHs zur operativen Leis-
tungsproduktion gegründet (Mamier et al. 2002a). Das Spektrum der Freien Träger 
der Jugendhilfe reicht von zahlreichen Selbsthilfegruppen über, GvR, Stiftungen, 
gemeinnützige GmbHs, Genossenschaften Vereine bis hin zu den Kirchen und den bun-
desweit organisierten Jugend- und Wohlfahrtsverbänden (vgl. Statistisches Bun-
desamt 2005c; BMFSFJ 2002, 67; Seckinger et al. 1998). Die (Spitzen)Verbände über-
nehmen als Interessenvertreter, Lobbyisten und intermediäre Organisationen zwischen 
Staat und Zivilgesellschaft die Vermittlungsfunktion zwischen sozialer Basis und staat-
licher Politik (Backhaus-Maul 1998; auch Brodocz 1996, 361-387). Als gleichzeitiger An-
bieter wie Nachfrager staatlicher Finanz- und Fördermittel stehen die Verbände in Kon-
kurrenz zueinander und es ist ein Quasi-Markt sozialer Dienstleistung und Hilfeangebote 
unter gemeinwohlorientierter Zwecksetzung entstanden (vgl. Bommes & Scherr 2000a). 
Traditionelle Wohlfahrtsverbände (vgl. i.Ü. Wex 2004, 68ff.) sind Anbieter und 
Träger von Hilfeleistungen zugleich: die professionalisierten Trägerstrukturen verein-
fachen die Rekrutierung öffentlicher Projekt-Mittel auch im zeitgenössischen NPM und 
eine traditionell gewachsene neokorporatistische Einflussnahme auf die Gestaltung 
staatlicher Jugendhilfeprogramme (vgl. BMFSFJ 2002, 68f.; Streeck 1999; Streeck & 
Schmitter 1999; Rauschenbach et al. 1995; Heinz & Olk 1981).  
Die Jugendverbände bilden ein kleines aber bedeutsames Feld im Spektrum der 
Freien Träger, deren Struktur sich als „ein sperriges, kaum systematisch beschriebenes 
Feld [erweist], da es als Trägerspektrum wie auch als Arbeitsfeld zu identifizieren ist“ 
(Thole 2004, 10). Hierzu gehören Träger von Jugendfreizeiteinrichtungen und Jugend-
clubs, von Projekten der Straßensozialarbeit, sportbezogene und berufsbezogene Ju-
gendsozialarbeit wie auch Betreiber von Bildungsstätten. Die Jugendverbände weisen 
die charakteristischen Merkmale von Dritten Sektor Organisationen auf (Freiwilligkeit, 
Ehrenamtlichkeit, Selbstorganisation41, Bedarfswirtschaftlichkeit, Wertorientierung und 
                                           
41 Lt. §2 KJHG/SGB VIII wird die Selbstorganisation als gemeinschaftliche Gestaltung und Mitverantwor-
tung für die verbandliche Jugendarbeit als Soll-Ziel normativ vorgegeben. Erlebnis-, Lern- und Erfahrungs-
welten sollen geschaffen werden, damit die Jugend mittels Partizipation, Empowerment und demokratischer 
Verhaltensförderung auf ihre Rolle als verantwortungsvolles Mitglied der demokratischen Gesellschaftsord-
nung vorbereitet wird (vgl. auch SJ NRW 2005; BMBF 2004; BMFSFJ 2002). 
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basisdemokratischer Strukturen). Dem gegenüber weisen die Wohlfahrtsverbände auf 
Grund ihrer traditionell privilegierten Subventionsposition eher Merkmale der Bürokratie 
und Hierarchie und einen hohen Grad an Professionalisierung auf (vgl. Dahme & Wohl-
fahrt 2000; Heinze & Olk 1981, 100; auch Kap. 3.5). Damit wird deutlich, dass Konkur-
renz und ungleiche Strukturen den Anbietermarkt prägen. Entstanden ist ein „dua-
les System der Wohlfahrtsverbände“ (Sachße 1995), das z.T. aus der vermachteten 
‚Verbändewohlfahrt der Großen’ entstanden ist, denen lange Zeit ein privilegierter För-
derstatus eingeräumt wurde (vgl. Zimmer & Priller 2004, 51; empirisch ebd., 80ff; Wex 
2004, 68-70; Zimmer 1997a, 78-86; Horch 1995). Die Sicherung im Wohlfahrtsstaat 
erfolgt parallel über Pflichtleistungen (WFV) und freiwillige Leistungsbezüge (Jugendver-
bände). Mamier et al. (2002c, 7f.) führen die Sonderstellung der Wohlfahrtsverbände 
auf ihre historisch bedingte Pluralität und komplexe Organisationsstruktur zurück. Diese 
starke Binnendifferenzierung erlaubt es ihnen in allen Bereichen sozialer Dienste aktiv 
und wichtige Verhandlungspartner für die öffentlichen Stellen zu sein, weil sie struktur-
bedingt eher in der Lage sind die je nach örtlicher Gegebenheit (Sozialraum) unter-
schiedlichen Schwerpunkte bedarfsgerecht und zeitnah umzusetzen. 
Die Freien Träger der Jugendhilfe sind i.d.R. verbandlich auf Orts- und Kreisebene 
organisiert, diese Institutionen sind wiederum Mitglied in einem Jugendring. So ist z.B. 
der Kölner Jugendring die Arbeits- und Interessengemeinschaft von derzeit 21 Kölner 
Jugendverbänden (Jugendring der Stadt Köln 2005) und agiert als Sprachrohr aller in 
Köln lebenden Kinder und Jugendlichen. Als gemeinnützige Vereinigung ist der Jugend-
ring mit Ausnahme der Geschäftsführung ehrenamtlich organisiert und pflegt engen 
Kontakt zur kommunalen Jugendverwaltung, den Wohlfahrtsverbänden, nicht organi-
sierten Kinder- und Jugendverbänden, dem Landesjugendring NRW sowie dem Deut-
schen Bundesjugendring (BDJR; vgl. ebd.; vgl. Kölner Jugendring 2005). Die kommu-
nalen Jugendringe sind weiterhin in Landes- und Bundesringe organisiert und überneh-
men jeweils die politische Vertretung der Assoziation und ihrer Mitgliederverbände (vgl. 
Thole 2004; vgl. Abb. 6.2.4).  
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 6-2.4 Landesjugendring NRW 
e.V. (Quelle: LJR 2005a) 
 
Im Landesjugendring NRW e.V. (2005a; 2005b) sind die in der Abbildung erkennbaren 
Verbände organisiert (vgl. ABB 6.3.4). Der LJR ist ein gemeinnütziger Verein, der sich 
als Interessenvertreter, Förderer und Lobbyist der Belange von Kindern und Jugendli-
chen versteht. Neben der Konzeption und Förderung der Jugendarbeit wie auch der 
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Kooperation mit dem Bildungssystem (Ganztagsschulen), die politische und öffentliche 
Interessenvertretung der Mitglieder als Kernaufgabe gesehen. Die Selbständigkeit und 
Autonomie der Mitgliedsverbände bleibt durch den Zusammenschluss im Landesjugend-
ring unberührt (vgl. Satzungspräambel LJR NRW 2005b).  
Die Spitzenverbänden der Freien Träger, die Bundesarbeitsgemeinschaft der 
Freien Wohlfahrtsverbände (BAG FW; „Die Liga“) und der Deutsche Bundesju-
gendring (DBJR) als Trägerorganisation der Landesjugendringe, sehen ihre Hauptauf-
gabe darin, auf den unterschiedlichsten Ebenen die Interessen von Kindern und Jugend-
lichen gegenüber der Legislative und Exekutive zu vertreten sowie den Erfahrungsaus-
tausch zwischen den Jugendverbänden zu organisieren. Allerdings ist die Deutsche 
Sportjugend seit Ende der 60er Jahren nicht mehr im DBJR organisiert und regelt ihre 
jugendpolitische Arbeit  eher selbstverwaltet (vgl. Kap. 6.3). 
Die zentrale bundesweite Dachorganisation sowohl für freie wie öffentliche Träger der 
Kinder- und Jugendhilfe, die als zentrales Entscheidungsgremium der jugendbezogenen 
Sozialpolitik agiert, ist die Arbeitsgemeinschaft für Jugendhilfe (AGJ; Gründungs-
jahr 1949). Hier sind sowohl die Sportjugenden als auch die Mitglieder des DBJR organi-
siert. Auf dieser Ebene erfolgt die zivilgesellschaftliche Beeinflussung der Jugendpolitik 
durch die freien Träger und es werden kollektive Praxisempfehlungen im intersektoralen 
Entscheidungsverbund für die Jugendhilfe verfasst (vgl. Thole 2004, 12). Darüber hin-
aus existieren ein Reihe von überregionalen Fachorganisationen mit Interessenvertre-
tungs- und Meinungsbildungsfunktionen für die unterschiedlichsten Teilbereiche und 
Segmente der Sozialen Arbeit und Jugendhilfe als AGs und BAGs, die Lobbyarbeit für 
besonders benachteiligte Gruppen innerhalb der Jugendarbeit übernehmen, so z.B. die 
BAG Jugendsozialarbeit und die BAG Mädchenpolitik.  
Ad 3) Soziale Arbeit als Anschlussleistung aus Umweltsystemen: Weiterhin wer-
den Jugendhilfeleistungen auch in Umweltsystemen, die strukturell gekoppelt zum Sys-
tem der sozialen Arbeit agieren, umgesetzt. Hierzu gehören z.B. die Jugendgerichtshilfe, 
Schulsozialarbeit und eine sportbezogene Jugendsozialarbeit (vgl. Kap. 6.3; stellv. auch 
Breuer 2002). Die Hilfe setzt in diesen Kontexten an den spezifischen Inklusionsproble-
men im jeweiligen Funktions- und Organisationszusammenhang und an den daran ge-
bundenen Folgeproblemen an (vgl. Bommes & Scherr 2000a, 155). So reagiert z.B. die 
Schulsozialarbeit mit der Inkorporation der Sozialen Arbeit in das schulische Umfeld auf 
Probleme mit dem Ziel, Heranwachsende dauerhaft erfolgreich für schulische Erziehung 
zu motivieren. Das Sportsystem versucht über das Medium Sport z.T. ausgegrenzte Ju-
gendlichen in Form einer sozialen Arbeit in die Sportvereine zu integrieren und die posi-
tiven Potenziale von Sport und Bewegung zur Förderung der Persönlichkeitsentwicklung, 
zur Re-Integration in die Gesellschaft oder Demokratieerziehung zu nutzen (vgl. Rittner 
& Breuer 2003). Im Unterschied zur genuinen Jugendhilfe orientiert sich die organisierte 
Hilfe in den einzelnen Teilsystemen (z.B. Sport, Bildung, Gesundheit) an den „Primaten 
und Inklusionsbedingungen der Funktions- und Organisationsbereiche, in denen sie 
angesiedelt ist“ (Bommes & Scherr 2000a, 156), d.h. am sportlichen Handeln, am erzie-
herischen Handeln oder am gesundheitsbezogenen Handeln. 
Neben den benannten Trägerstrukturen existiert noch eine Vielzahl kleiner Vereine 
und Assoziationen (vgl. BMFSFJ 2002, 67), die sich aus staatlichen Mitteln, Spenden 
und Beiträgen finanzieren, welche allerdings im marktlichen Wettbewerb durch ihre eh-
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renamtlichen Strukturen z.T. überfordert sind, um den Qualitäts- und Bewerbungsan-
sprüchen genügen zu können.42 Eine Vernetzung vieler kleiner Träger zu einem 
Verbundsystem ermöglicht ihnen die Ressourcenbündelung der Netzwerkpartner und 
erhöht die Chance auf Wettbewerbsfähigkeit, Flexibilität und zeitnahe Zweckorientierung 
an den sozialpolitischen Programmen. Die trägerbezogenen Gremien sind nachfolgend 
abgebildet (vgl. Tab. 6.2.2). 
Tab. 6-2.2 Strukturaufbau trägerbezogener Gremien Sozialer (Jugend)Arbeit  
Strukturaufbau der trägerbezogenen 
Gremien Sozialer (Jugend)Arbeit
Stadt- und Kreisjugendringe, 
Jugendhilfeausschüsse
Kommunale Ebene
Landesjugendringe, 
Landesarbeitsgemeinschaften, 
Landesjugendausschüsse
Landesebene
Bundesjugendkuratorium, Deutscher 
Bundesjugendring (DBJR)
Bundesarbeitsgemeinschaft der 
Freien Wohlfahrtspflege (BAGWF)
Bundesebene
Gremien
 
 
 
 
 
 
 
 
 
           Quelle: Thole (2004, 21). 
Zusammenfassend kann mit Blick auf Strukturen und Prozesse festgehalten werden: 
zu den tragenden Strukturen der Jugendhilfe gehören die öffentliche Verwaltung 
(Jugendamt der Kommune, Landesjugendamt), die kommunale Jugendhilfeplanung 
und jugendpolitische Gremien (Jugendhilfeausschüsse auf Ebene der Kommunen, 
Länder und ein integrierter Fachausschuss auf Bundesebene). Die Gremienarbeit ist als 
intersektorale Policy-Netzwerkarbeit reguliert. Hierüber soll ein fachlicher und res-
sourcenbezogener Austausch zwischen öffentlichen und privaten Akteuren stattfinden. 
Die „machtbezogen-diskursive Aushandlung“ (vgl. Kilb 2000, 155) erfolgt in enger 
Kopplung zwischen der Politik und anerkannten Trägern der Jugendhilfe (v.a. tradi-
tionelle Wohlfahrtsverbände, kirchliche und politische Träger, Jugendverbände, Initia-
tive, gemeinnützig-soziale Vereine) und sachkundige Bürger/innen. Laut §71 KJHG/ SGB 
VIII gibt es ein gesetzlich reguliertes Machtgefälle mit einer 3/5 Stimmenmehrheit der 
öffentlichen Akteure gegenüber den zivilgesellschaftlichen Akteuren (vgl. stellv. Jugend-
hilfeausschuss Köln 2005, Stadt Köln 2005c). Die Kommunalstrukturen spiegeln sich 
auch auf Landesebene wieder. Der Landesjugendhilfeausschuss NRW hat sich im Sep-
tember 2005 (vgl. LVR 2005b) aus zwölf politischen Vertreter/innen43, sieben Repräsen-
tantInnen von Wohlfahrts- und Jugendverbänden44 und drei weiteren freien Trä-
gern der Jugendhilfe konstituiert. 
                                           
42 Unterschieden werden neben den Freien Trägern, „freigemeinnützige“ oder „privatgewerbliche“ Träger 
(vgl. BMFSFJ 2002, 67). Die letztgenannten machen mit 1% noch einen verschwindend geringen Teil der 
Trägerlandschaft aus (ebd., 69). 
43 sechs CDU, vier SPD, ein Grüner, ein FDP plus je eine/n Vertreter/in 
44 Zur Zusammensetzung nach Wohlfahrtsverbänden, Jugendverbänden (Vorsitz Sportjugend NRW) weiteren 
freien Trägern und beratenden Mitgliedern ohne Stimmrecht vgl. LVR (2005b). 
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6.2.2.3 Die Jugendhilfe im Spiegel der Statistik: Integrationsleistungen der  
            Offenen Kinder- und Jugendarbeit (OKJA) 
Nachfolgend soll im Spiegel amtlicher und repräsentativer Statistiken ein Bild auf den 
Stellenwert der Jugendhilfe geworfen werden. Hierbei gilt es zu berücksichtigen, dass 
die reale Integrationsleistung in die umliegenden Gesellschaftssysteme nicht erfasst 
werden kann; abgebildet wird nur die Integration der Zielgruppe in das Jugendhilfe-
system und die damit verbundenen  Kontakte (vgl. zur Problematik auch BMFSFJ 2002). 
Nachfolgend wird zunächst ein bundesweiter Überblick über die Organisationen im Ju-
gendhilfesektor gegeben. In einem zweiten Schritt werden die Integrationsleistungen 
(für NRW) der Kinder- und Jugendhilfe für den hier relevanten Bereich der offenen 
Kinder- und Jugendarbeit betrachtet.  
Laut amtlicher Jugendhilfestatistik für das Jahr 2002 (Statistisches Bundesamt 2005a, 
2005b) gibt es insgesamt 28.286 Einrichtungen45 für Kinder und Jugendliche im gesam-
ten Bundesgebiet. Davon sind knapp 74% in einer freien Trägerschaft46, ein gutes Vier-
tel in öffentlicher Trägerschaft und weitere 3.000 Einrichtungen als Geschäftsstellen der 
Jugendhilfeverwaltungen verzeichnet. Ohne Verwaltungspersonal sind knapp 150.000 
Beschäftigte im Sektor beschäftigt (Vollzeit-Äquivalente). Im Zeitvergleich zwischen 
1998 und 2002 kann an ein leichter (kontinuierlicher) Rückgang verzeichnet werden 
(von -10.000 Beschäftigten und -297 Einrichtungen). Vor dem Hintergrund kontinuierli-
cher Kürzungen im Landeshaushalt (NRW) und verstärkt auch im Kommunalraum (Köln) 
dürfte sich diese Tendenz bis zum aktuellen Jahr 2006 noch verstärkt haben. 
Tab. 6-2.3 Einrichtungen der Kinder- und Jugendhilfe in Deutschland 2002 
 (ohne Einrichtungen der Kindertagesbetreuung) 
Deutschland 
Früheres 
Bundesgebiet 
(ohne Berlin) 
Neue Länder 
(ohne Berlin) 
Einrichtungen 
 
tätige Personen 
1998 2002 1998 2002 1998 2002 
Einrichtungen (ohne 
  Jugendhilfeverwaltung 
 
28 372 28 286 20 102 19 965 6 890
 
6 985 
freie Träger 21 105 20 818 15 401 14 878 4 729 4 898 
öffentlicher Träger 7 267 7 468 4 701 5 087 2 161 2 087 
Einrichtungen/ 
Geschäftsstellen 
der Jugendhilfeverwaltung 
 
3 185 3 010 2 272 2 043 755
 
793 
Tätige Personen (außerhalb 
der Jugendhilfeverwaltung) 
 
154 280 149 015 114 039 115 635 29 116
 
23 586 
Quelle: Statistisches Bundesamt (2005b) 
Im Jahr 2002 wurden bundesweit von der öffentlichen Hand insgesamt 20,1 Mrd. Euro 
für die Jugendhilfe ausgegeben, davon 89,2% aus hoheitlichen Mitteln von Bund, Län-
                                           
45 Hierzu gehören Einrichtungen der Heimerziehung, Jugendarbeit, Frühförderung sowie Familienferienstät-
ten, Jugendherbergen und Erziehungs-, Jugend- und Familienberatungsstellen 
46 Hiervon gehörten alleine 23% zum Diakonischen Werk und 21% zum Deutschen Caritasverband.  
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dern und kommunalen Gebietskörperschaften, der Rest über Gebühren, Spenden und 
Teilnehmerbeiträge. Ein gutes Viertel dieser Mittel entfiel auf die Förderung freier Trä-
ger, davon ein Großteil auf die erzieherischen Hilfen, nur ein sehr kleiner Anteil auf 
die Felder der Jugend(sozial)arbeit (vgl. Statistisches Bundesamt 2005c, 222). 
Konkret für das Feld der Jugendhilfe kann festgehalten werden, dass im Jahr 2002 in 
den Jugendhilfeinstitutionen insgesamt 568.250 Beschäftigte (86% davon weiblich) tätig 
waren, davon mit  92% der größte Teil in öffentlichen und freien Träger-Einrichtungen 
und 8% in Behörden, Geschäftsstellen und Trägerzusammenschlüssen (vgl. Statistisches 
Bundesamt 2005c, 223). Die öffentlichen Trägereinrichtungen waren mit insgesamt 
218.000 Beschäftigten (38,4%) größter Arbeitgeber im Jugendhilfesektor, gefolgt von 
34,4% Beschäftigten in kirchlichen Trägereinrichtungen und 25,6% in anderen Träger-
institutionen der freien Jugendhilfe (ebd.). 
Ein statistisches Bild zur Offenen Kinder- und Jugendarbeit in NRW wird auf fol-
gender Datenbasis erstellt:  
1)  der amtlichen Kinder- und Jugendhilfestatistik NRW (LDS NRW 2002) und  
2) einer repräsentativen Strukturdatenerhebung zur Offenen Kinder- und Jugendar-
beit in NRW (OKJA; MSJK NRW 2004, 14ff; MSJK NRW 2003, 37ff).47  
Ein direkter Vergleich der Kinder- und Jugendhilfestatistik (bei Kinder- und Jugendein-
richtungen erfragt) und der NRW-Strukturdatenerhebung der OKJA (bei Jugendämtern 
erfragt) ist problematisch, weil diese auf divergierenden Werten und unterschiedlichen 
Erhebungsmethoden basieren (vgl. MSJK NRW 2004, 20ff).  
In NRW leben ca. 4,2 Mio. Menschen im Alter zwischen sechs und 26 Jahren (23% der 
Gesamtbevölkerung von über 18 Mio. Menschen; LDS NRW 2002; Stichtag 31.12.2002). 
Zielgruppe der Offenen Kinder- und Jugendarbeit (sechs bis 18 Jahre) sind 13,3% 
der Gesamtbevölkerung; legt man die Gesamtheit der sechs- bis 27-Jährigen in 
Nordrhein-Westfalen als Bezugsgröße zu Grunde so sind es 57,5% dieser Altersgruppe 
(vgl. Abb. 1; Tab. 2 im MSJK NRW 2004, 13). 
Nach Angaben der amtlichen Kinder- und Jugendhilfestatistik zu den Ausgaben 
und Einnahmen für die Jugendhilfe gab das Land Nordrhein-Westfalen im Jahr 2002 
eine   Gesamtsumme von 283,3 Mio. Euro für den Leistungsbereich der Jugendarbeit 
(JA) aus, davon 78% für offene Einrichtungen der JA (LDS NRW 2002). Die Offene 
Jugendarbeit (OKJA) stellt damit die dominante Arbeitsform der JA dar.48  
Aus den Mitteln des Landesjugendplans (LJP), die 28% der Gesamtausgaben aus-
machen (74,6 Mio. Euro), geben die Jugendämter knapp 62% an die freien Träger wei-
ter, insgesamt 97,4% werden für die Arbeit der offenen Häuser der OKJA genutzt (fast 
20,8 Mio. Euro), die zu fast 3/4 in freier Trägerschaft sind (vgl. Tab. 8; MSJK NRW 
2004, 25f., 27). Einrichtungsübergreifende Institutionen der OKJA und damit Angebote, 
die „entweder (1.) von mehreren Einrichtungen/Trägern der OKJA in Kooperation oder 
(2.) als aufsuchende Jugendarbeit (z.B. Streetwork) oder (3.) von einer überlokal han-
                                           
47 Die NRW-Strukturdatenerhebung zur Offenen Kinder- und Jugendarbeit (OKJA) für das Berichtsjahr 2002 
(Klammerangabe 2001) basiert auf einer Befragung aller Jugendämter (Rücklaufquote 75% 2001, 35). 
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delnden Institution stadtteil-übergreifend angelegt sind“ (MSJK NRW 2003, 44), erhiel-
ten 2002 einen Anteil von 9,3%, Spielmobile (1,5%), Abenteuerspielplätze (1,5%) und 
sonstige (1,7%). 
Nachfolgend sind die Kernergebnisse der repräsentativen OKJA-Strukturdaten-
befragung NRW für 2002 (Klammerwerte von 2001) zusammenfassend dargestellt 
(vgl. MSJK NRW 2004; v.a. Synthese unter 89ff, Abb. 35): 
o Etwa 187.500 Kinder, Jugendliche und junge Erwachsene (k.A. für 2001) 
nutzen als „Stammbesucher/innen“ regelmäßig die Angebote in den Häusern der 
OKJA und auf den Abenteuerspielplätzen. Insgesamt 6% der NRW Bevölke-
rung (ca. 150.000 junge Menschen) im Alter zwischen sechs und 18 Jahren sind 
Stammbesucher/innen der Häuser der OKJA. Insgesamt sind mehr als die Hälfte 
der Besucher/innen zwischen sechs und 14 Jahre, 81,9% sind unter 18 Jahre 
(MSJK NRW 2004, 50ff). 
o Am häufigsten kommen männliche Besucher (35,7% Mädchenanteil), mit zu-
nehmenden Alter ist der Anteil der Mädchen regressiv: der regelmäßige Be-
such erscheint weniger attraktiv: Bei den erwachsenen Besucher/innen (18 
Jahre und älter) ist nur jede/r vierte  weiblich.  
o Etwa 37% der regelmäßig anwesenden Besucher/innen verfügen über einen 
Migrationshintergrund, d.h. das Arbeitsfeld der OKJA ist eine wichtige außer-
schulische, freizeitpädagogische Anlaufstelle für Kinder aus Migrantenfamilien. 
o Gezählt werden 2.200 (2400) kommunal geförderte Häuser der Offenen Kin-
der- und Jugendarbeit in Nordrhein-Westfalen (OKJA NRW), 
o mit ca. 3.700 (3.400) hauptberuflich tätigen Mitarbeiter/innen, davon 56% Voll-
zeitbeschäftigte, 
o mit weiteren 22.000 (20.000) ehrenamtlichen Mitarbeiter/innen. 
o Die Jugendämter in Nordrhein-Westfalen geben insgesamt 237 Mio. Euro für 
die OKJA aus, davon ca. 205 Mio. Euro (188 Mio. Euro) für die Offenen Häuser 
(21 Mio. Euro, d.h. 28% der Mittel, sind aus dem Landesjugendplan gefördert). 
Etwa  90,5% fließen in Betriebsförderungen, der Rest in investive Maßnahmen 
(vgl. Tab. 30, 31 im Anhang zu MSJK NRW 2004, 24ff.; 101f.).  
o die freien Träger bringen einen Eigenanteil von ca. 32 Mio. Euro (31,5 Mio. 
Euro) für die Offene Kinder- und Jugendarbeit auf. 
o Ungefähr 55% der Häuser halten ihren „Kernbereich“ der offenen Arbeit über 
20 Stunden pro Woche offen. Knapp 29% der Häuser öffnen regelmäßig 
auch an Wochenenden. In ca. 1/3 der Jugendamtsbezirke ist mindestens ein 
Spielmobil im Einsatz. 
Auf Basis der Strukturdatenerhebung wurde ein Stufenmodell für ein landesweites Be-
richtwesen, dem Wirksamkeitsdialogs NRW, entwickelt (vgl. LJR NRW 2004; auch 
Liebig 2002 zit. in MSJK NRW 2004, 89). Seit den 80er Jahren kann ein Strukturwan-
del der OKJA beobachtet werden: Von 1980 bis 1994 stieg die Anzahl der offenen 
Häuser um 16%; von  1994 bis 1998 stagniert diese Zahl. Zwischen 1994 und 1998 
erfolgt eine Trendwende, d.h. die Zahl der OKJA geht um  17,2%  zurück (Basisjahr 
                                                                                                                         
48 Der Ausgabenanteil für die freien Träger liegt mit 30,5% unterhalb dessen, was die Strukturdatenerhe-
bung für die OKJA ausweist. Hier gehen von den (Brutto)Ausgaben der Jugendämter insgesamt 36,4% an 
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1998). Diese „Rückwärts-Entwicklung“ wird auch über die Daten der Kinder- und Ju-
gendhilfestatistik zum haupt- und nebenberuflichen Personal bestätigt: Demnach wurde 
in diesem Zeitraum jede achte Stelle abgebaut (vgl. MSJK NRW 2004, 19f.; 2003, 28ff; 
Tab. 5). 
6.2.2.4 Gewandelte Förderpolitiken: Zu finanziellen Einbußen in der  
               Kinder- und Jugendhilfe in NRW 
Im Anschluss an die Novellierung im KJHG konnte seit Mitte der 1990er Jahre eine Um-
stellung der Förderpolitik beobachtet werden. So wurde die Strukturförderung der frü-
hen 90er Jahre zum Ende der 90er Jahre auf eine projektbezogene Förderstrategie um-
gestellt. In der Förderperiode 1999 bis 2004 gab es nur noch quotierte Strukturförde-
rungen für Professionelle und für den Ausbildungssektor der offenen Jugendarbeit. Pa-
rallel konnte eine ca. 15-prozentige Kürzung der öffentlichen Gelder auf kommunaler 
und Landesebene beobachtet werden (vgl. LJA 2006, 10; vgl. Abb. 6-2.5; Tab. 6-2.4) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 6-2.4 Entwicklung Landeshaushalte / Landesjugendpläne NRW 1994 bis 2006 (LJA 2006, 10) 
Die prekären Haushaltslagen von Land und Kommunen haben in jüngster Zeit zum Tief-
stand der Mittelzuweisungen im LJP NRW von rund 75 Mio. Euro (2005)49 geführt. Im 
Oktober 2004 hatte sich die Landesregierung NRW im Vorfeld zu den Landtagswahlen 
mit der Entwicklung des 3. Ausführungsgesetzes Kinder- und Jugendhilfeförderung 
des Landes NRW50 erstmalig dazu verpflichtet, freiwillige Förderleistungen für die 
Freien Träger der Jugendhilfe für eine Legislaturperiode gesetzlich bindend festzu-
schreiben und – ab dem 01.01.2006 – auf den garantierten Basiswert des Jahres 2003 
(96 Mio. Euro) zu erhöhen, was 2% der Haushaltsmittel insgesamt entsprach (vgl. LJA 
2006, 8f.).51 Damit sollte die Kinder- und Jugend(sozial)arbeit zur Förderung von Kin-
                                                                                                                         
den Block der freien Träger (LDS NRW 2002) 
49 Im Jahr 2003 waren es noch 96 Millionen (LDS NRW; E-Mail Auskunft 10.10.2005; vgl. auch WDR 2004; 
Sportjugend NRW 2005; Dok226). 
50 Kurz 3.AG KJHG oder Jugendfördergesetz NRW. 
51 Vgl. hierzu die Volksinitiative „Zukunft sicher – ein Kinder- und Jugendförderungsgesetz für alle jungen 
Menschen NRW“, die im Juni 2003 aus der AGOT im Landesjugendamt NRW e.V. mit dem Ziel eine gesetzlich 
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dern und Jugendlichen im Sinne der §§11-13 KJHG/ SGBVIII auf einer rechtsverbindlich 
verpflichtenden Leistungsgrundlage gesichert und weiterentwickelt werden (ebd.). 
Tab. 6-2.4 Entwicklung Landeshaushalte/L.-jugendpläne NRW 1994 bis 2006 Quelle: LJA 2006, 10. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Dieses Wahlversprechen wurde im zivilgesellschaftlichen Raum der Freien Träger der 
Jugendhilfe begrüßt, weil über eine derartige verpflichtende Festschreibung der Förder-
gelder eine neue mittelfristige Planungssicherheit für die Jugendarbeit geschaffen wor-
den wäre. Das kurzfristige Projektdenken hätte auf dieser Grundlage wieder auf Struk-
turförderungen umgestellt werden können (vgl. ebd.; Landesregierung NRW 2005; 
Sportjugend NRW 2005a; WDR 2004). Im Anschluss an die Wahlen wurde allerdings 
auch das Landesgesetz für gesetzlich regulierte Einsparungen genutzt. Der Sockel-
betrag wurde von der neuen Landesregierung mit der Begründung der dramatischen 
Haushaltslage in NRW am 08.12.2005 auf den Minimalsatz von 75 Millionen Euro (Basis-
jahr 2003) festgesetzt (vgl. LJA 2006, 7; SJ 2005b; zur Debatte vgl. WDR 2005a, 2005b, 
2005c).52 Diese Konsolidierungsmaßnahme ist für viele Akteure in der Jugendhilfe zur 
Existenzbedrohung geworden und hat bereits zu Einrichtungsschließungen und zur Ent-
lassung von pädagogischem Fachpersonal geführt  und „weitere unverantwortbare 
Strukturzusammenbrüche sind zu erwarten“ (Antrag der CDU Fraktion um Rüttgers zit. 
LJA 2006, 9f.). Damit ist das Ziel des Kinder- und Jugendfördergesetzes des Landes 
NRW, konkret die Schaffung einer mittel- bis langfristigen Planungssicherheit für die 
Träger der Jugendhilfe, konterkariert worden, ein Wahlversprechen gebrochen und eine 
gesetzliche Grundlage vom Gesetzesgeber selbst nicht eingehalten (ebd., 20).  
                                                                                                                         
regulierte Kinder- und Jugendarbeit einzurichten, um die Planungssicherheit der Freien Träger der Jugend-
hilfe zu erhöhen (vgl. i.Ü. LJA 2006). 
52 Die Kürzungen wurden von der damaligen Landesregierung (SPD /Bündnis 90 – die Grünen) vorgeschlagen 
und mit der prekären Haushaltslage begründet; die damalige Opposition kritisierte diesen Schritt vehement; 
nach dem Wechsel von der Opposition in die Regierungsposition wurden die gleichen Kürzungen gesetzlich 
festgeschrieben (vgl. WDR 2005a; auch Dokument 226; Protokoll Zukunftswerkstatt der Sportjugenden in 
NRW, Duisburg 28.09.2006).
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6.2.3 Die rechtliche Regulierung im Kinder- und Jugendhilfegesetz – KJHG 
          Inhalte und Aufgaben – (Inter-) Dependenzen – Vernetzungen 
Prinzipiell ist die Jugendhilfe eine Angebotsleistung „für alle“ jungen Menschen (vgl. §1 
KJHG / SGB VIII), wird aber auf Grund der kompensatorischen Inklusionsleistung vor-
wiegend auf junge Menschen mit besonderen Problemlagen angewandt: der „statistisch 
wahrscheinliche Klient Sozialer Arbeit ist unterdurchschnittlich qualifiziert, verfügt über 
ein durchschnittlich geringes Einkommen und/oder ist mit einer spezifischen sozialen 
Problemsituation konfrontiert“ (Bommes & Scherr 2000a, 21; auch Statistisches Bundes-
amt 2005a).53 Das Angebot zielt auf besonders „hilfsbedürftige“ junge Menschen. 
Kernaufgabe der Jugendhilfe ist es, positive Lebensbedingungen für junge Men-
schen zu schaffen, so dass diese in ihrer individuellen und sozialen Entwicklung geför-
dert und soziale Benachteiligungen vermieden oder abgebaut werden können (vgl. §1, 
Abs.1-4 KJHG). Ein Teil des gesetzlich geforderten Leistungsspektrums ist die Schaffung 
sinnvoller Freizeitbedingungen und -angebote im direkten Wohnumfeld der jungen Men-
schen. Gefordert und gefördert werden damit z.B. auch Angebote einer sportbezogenen 
Jugend(sozial)arbeit. 
Die Jugendhilfe und die strukturell gekoppelte Leistungserstellung der Kinder- und Ju-
gendarbeit wird als strategisches jugendpolitisches Arbeitsfeld in hohem Maße 
aus dem sozialpolitischen Raum über das KJHG und jugendpolitische Programme regu-
liert (vgl. BMFSFJ 2002; i.Ü. Kilb 2000; Bommes & Scherr 2000a). Das KJHG steuert die 
Leistungsdelegation der Wohlfahrtsproduktion in den gesellschaftlichen Bereich der 
freien Träger der Jugendhilfe. Über die Festschreibung von Soll-Empfehlungen der zu 
fördernden Aufgabenfelder werden inhaltliche, fachliche, methodische und organisatio-
nale Ausgestaltungen der Jugendhilfe reguliert. Das Gesetz wurde im Zuge der Verwal-
tungsmodernisierung als Instrument des NPM eingeführt, stellt die Novellierung des 
Jugendwohlfahrtsgesetzes dar (seit 1991 in Kraft) und darf nicht als staatliches Ein-
griffsgesetz verstanden werden. Über rechtsbezogene Kann-, Soll- und Muss-Kategorien 
werden vielmehr fachliche Qualitätsmerkmale definiert, die der öffentliche Akteur an den 
gesellschaftlichen Dienstleistungssektor delegiert; diese werden u.a. von den gesell-
schaftlichen Fachakteuren entlang der Bedarfslagen vor Ort konkretisiert (vgl. Textor 
2000; 1995).  
6.2.3.1 Inhalte und Aufgaben der Kinder- und Jugend(sozial)arbeit 
Nach dem Kinder- und Jugendhilferecht im Achten Buch Sozialgesetzbuch (SGB 
VIII; vgl. BMFSFJ 2005a) sollen die Angebote der Kinder- und Jugendarbeit junge 
Menschen bis 27 Jahre bei ihrer sozialen und beruflichen Integration in die Gesellschaft 
fördern (vgl. BMFSFJ 2005f). Unterschieden werden die Teilmodule Offene Kinder- und 
Jugendarbeit (OKJA; §11 KJHG), verbandliche Jugendarbeit (§12 KJHG) sowie Jugend-
sozialarbeit (§13 KJHG), die sich wechselseitig ergänzen und z.T. nur analytisch vonein-
ander getrennt werden können. Die Einrichtungen und Angebote der Jugend(so-
zial)arbeit sollen auf die Sozialisation und Entwicklung von Kindern und Jugendlichen 
fördernd und unterstützend, helfend, beratend, freizeitorientiert und zielgruppengerecht 
                                           
53 Insgesamt soll die Jugendhilfe „Kinder, Jugendliche und junge Volljährige in ihrer individuellen und sozia-
len Entwicklung fördern, Benachteiligungen abbauen, Eltern bei der Erziehung unterstützen sowie eine kin-
der- und familienfreundliche Umwelt erhalten oder schaffen.“ (Statistisches Bundesamt 2005a). 
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einwirken (vgl. Scherr & Thole 1998, 10). In Abgrenzung zum formalen Bildungs-
system setzt das Aufgabenspektrum der Jugendhilfe bei hilfebedürftigen jungen Men-
schen und bei der Abfederung gesellschaftlicher Desintegrationen an und ist z.T. im 
informellen Bildungsbereich angesiedelt (vgl. BMFSFJ 2005a; BMBF 2004). Die Jugend-
hilfe bezeichnet somit ein „ausdifferenziertes Sozialisationsfeld mit vielfältigen Hilfen zur 
Lebensbewältigung“ (Böhnisch 1992 zit. in Scherr & Tohle 1998, 15), das offen ist für 
alle jungen Menschen und auf freiwilliger Teilnahme basiert. 
Die Kinder- und Jugendarbeit54 (§ 11) soll als zentrales sozialpädagogisches, öffentlich 
organisiertes und gesellschaftliches Sozialisationsfeld der modernen Gesellschaft die 
erforderlichen Angebote für die Förderung der Entwicklung junger Menschen verfügbar 
machen (vgl. BMFSFJ 2002). Diese sollen an den Interessen und Bedarfslagen der jun-
gen Menschen anknüpfen, partizipativ mitgestaltet werden und so u.a. zur Selbstbe-
stimmung befähigen und zu gesellschaftlicher Mitverantwortung und sozialem Engage-
ment anregen (§ 11, Satz 1). Vor allem Aspekte der Partizipation, Selbstorganisation 
und aktiven Teilhabe an der Gesellschaft sollen in diesem Handlungsfeld geübt werden. 
Dies erfolgt über verschiedene Angebotsmodule der offenen Jugendarbeit, gemeinwe-
senorientierte Angebote (§ 11, Satz 2) sowie unter Fokussierung der außerschulischen 
Jugendbildung. Gefördert werden die allgemeine, politische, soziale, gesundheitliche 
und kulturelle Bildung, die Jugendarbeit in Sport, Spiel und Geselligkeit sowie die 
Jugendberatung (auch Scherr & Thole 1998, 14). 
In der Jugendverbandsarbeit (§12) wird die Jugendarbeit in den Verbandsstrukturen 
von jungen Menschen selbst organisiert, gemeinschaftlich gestaltet und mitverantwor-
tet. Jugendverbände verfügen als wertorientierte Gemeinschaften und freie Träger der 
Jugendhilfe sowohl über Angebote als auch über Einrichtungen. Freiwilligkeit und 
Wertorientierung sind neben der Selbstorganisation und basisdemokratischen Mitbe-
stimmungsstrukturen zentrale Grundprinzipien der Jugendverbände, die so zu einem 
wichtigen Lernort für Demokratie und demokratische Entscheidungsprozesse avancieren 
(vgl. BMFSFJ 2005f; 2002; Rittner & Breuer 2004). 
Hiervon abgegrenzt wird die Jugendsozialarbeit55 (§ 13 KJHG), über die das Angebot 
sozialpädagogischer Hilfe insbesondere für benachteiligte junge Menschen, die nicht hin-
reichend integriert und von Marginalisierung bedroht sind, reguliert wird (vgl. Thole 
2004). Soziale Benachteiligungen oder individuelle Beeinträchtigungen sollen über das 
Angebot kompensiert und die soziale Integration und schulische wie berufliche Einglie-
derung gefördert werden (§13, Satz 1; BMFSFJ 2005f). Bereits an dieser Stelle werden 
gesetzlich intersektorale und fachübergreifende Koordinationsprozesse gefordert, kon-
kret in Kooperation und Abstimmung mit den Maßnahmen der Schulverwaltung, der 
Bundesagentur für Arbeit, den Trägern betrieblicher und außerbetrieblicher Ausbildung 
sowie von Beschäftigungsangeboten (§13, Satz 4). Das Angebot der JSA wird über ein 
differenziertes Angebot aus Modulen der schulbezogenen, sozialraum- und lebenswelt-
bezogenen Jugendsozialarbeit wie auch der aufsuchenden, niederschwelligen und mo-
bilen Jugendsozialarbeit (z.B. Straßensozialarbeit, Fußballfanprojekte) gewährleistet. Ein 
wesentlicher Baustein ist auch die Jugendberatung und berufsbezogene Jugendsozialar-
beit, die zwar über das KJHG reguliert, aber zu einem hohen Anteil über das SGB III – 
                                           
54 Nachfolgend kurz Jugendarbeit bzw. JA benannt. 
55 Nachfolgend kurz Jugendsozialarbeit bzw. JSA benannt. 
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dem Arbeitsförderungsgesetz – subventioniert wird (vgl. BMFSFJ 2005f). Ein wesentli-
cher Teil der Aktivitäten aber auch ihre inhaltliche Gestaltung und Entwicklung orientiert 
sich an dieser Gesetzeslage. Weiterhin wird insbesondere die Eingliederung von Aus-
siedler/innen, Ausländer/innen und behinderten jungen Menschen über das Bundes-
sozialhilfegesetz (BSHG) geregelt. Die umfassende Förderung der Lebensbedingungen 
sozial benachteiligter junger Menschen wird seit 1999 über das Programm »Stadt- und 
Ortsteile mit besonderem Entwicklungsbedarf – Die soziale Stadt« und der 
komplementären Programmplattform »Entwicklung und Chancen junger Men-
schen in sozialen Brennpunkten« (E&C) mit verschiedenen Teilprogrammen regu-
liert. Gefördert werden soll hier eine strukturelle Vernetzung auf verschiedenen Ebenen 
sowie die Entwicklung integrierter Handlungskonzepte (vgl. ebd.; Kap. 6.1). 
Die Leitprinzipien der zeitgenössischen Jugendsozialarbeit sind neben der Lebens-
weltorientierung, dem Sozialraumbezug und einer kooperativen Leistungser-
stellung vor allem ein zielgruppenbezogener und pädagogischer Bezug mit besonderem 
Fokus auf die interkulturelle und geschlechtsbezogene Arbeit i.S. des Managing 
Diversity und eines Gender Mainstreaming (vgl. MFJFG NRW (2002b, 13ff; Rose 2002). 
Diese zentralen Schwerpunktsetzungen wurden systematisch als Herausforderungen für 
eine moderne Jugendhilfe herausgearbeitet, die in Reaktion auf die Folgeprobleme des 
Strukturwandels, wachsende ethnische und sozialräumliche Segregationsprozesse wie 
auch einer zunehmenden Diversifizierung und Pluralisierung der Lebenslagen der jungen 
Menschen in sozialen Brennpunkten entstanden sind (vgl. Landessregierung 2005; 
MFJFG NRW 2002b, 13ff; Rose 2002; Scherr 2002).  
Die Netzwerkarbeit im Körbe für Köln e.V. - Fallbeispiel in Kap. 7 – kombiniert komple-
mentär Elemente der Jugendarbeit und Jugendsozialarbeit, setzt bei der Jugendberufs-
hilfe und dem inhaltlichen Aspekt der Förderung der sozialen Integration durch Sport, 
Spiel und Geselligkeit an und ist vor allem kooperativ und vernetzt gestaltet. Die kom-
plexen Anforderungen an eine zeitgenössische Jugendhilfe machen es notwendig die 
Umsetzung über eine vernetzte Zusammenarbeit und Kompetenzbündelungen zu steu-
ern. Auch hierfür bietet das KJHG bereits rechtlich kodifizierte Steuerungselemente an, 
die nachfolgend zusammengetragen werden. 
6.2.3.2 Rechtlich regulierte Netzwerkarbeit und Kooperation in der  
              Jugendhilfe 
Die Novellierung des Kinder- und Jugendhilfegesetzes (im Jahr 1990, letzte Änderung 
vom 20.06.2002) stellt eine Modernisierung des traditionellen Jugendwohlfahrtgesetzes 
(1922) dar, mit der ein Paradigmawechsel vor allem in zwei Richtungen eingeleitet wird: 
1) die traditionelle Konzeption der Kinder- und Jugendhilfe als Kontroll- und Eingriffsin-
stanz wird durch einen Präventionsansatz ersetzt, in dem die Hilfesuchenden als Ko-
Produzenten der sozialen Dienstleistung einbezogen werden sollen sowie 2) die 
Forderung und Förderung von Jugendhilfe als Querschnittspolitik und damit einer 
rechtlich regulierten Kooperation und Netzwerkarbeit in intersektoraler wie auch sys-
temübergreifender Form (vgl. IJAB 2004b; Textor 2000; EU 2000). Kooperation und 
Netzwerkarbeit ist somit gesetzlich als Soll-Wert formuliert. Über das KJHG werden 
Verfahren (Konditionalprogramme) standardisiert, die in den Jugendhilfeausschüssen 
über die Verwaltung, öffentliche und freie Träger mit Blick auf die Ziel-Mittel-Verwen-
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dung – outputorientiert - spezifiziert werden (Zweck-Mittel-Programme; Luhmann 
2000a; Luhmann & Schorr 1979). Seit den 90er Jahren erfolgt dies im Anschluss an die 
Verwaltungsreform im New Public Management und an gestiegene Demokratisie-
rungsprozesse zunehmend in prozeduralen Steuerungsprozessen und unter Berück-
sichtigung von marktlichen Steuerungselementen wie Kontraktmanagement, 
Instrumenten der Qualitätssicherung und in geteilter Verantwortung zwischen öffentli-
chen und privaten Partnern in intersektoralen Verhandlungssystemen (Olk et al. 1995, 
10).  
Über die Steuerungsinstrumente KJHG, den Jugendbericht der Bundesregierung 
und sozialpolitische Programme wird die „stellvertretende Inklusionsleistung“ im 
Jugendhilfesystem als kooperative Leistungserstellung zwischen öffentlichen und 
freien Trägern aus dem sozialpolitischen Raum heraus koordiniert. Rechtliche Vorgaben 
und jugendpolitische Programme legen z.B. fest:  
1) welche sozialen Probleme Hilfe veranlassen,  
2)  wer als hilfebedürftig56 einzustufen ist,  
3)  welche Leistungen helfen, welche nicht,  
4)  wie Hilfe zu bewerkstelligen ist und  
5)  wer für die Erbringung von Hilfeleistung verantwortlich ist (vgl. Bommes & 
Scherr 2000a, 144f.).  
In den Jugendberichten werden wissenschaftliche Reflexionsleistungen zu den Poten-
zialen und Grenzen der Jugendhilfe systematisch aufbereitet und der Politik und Öffent-
lichkeit transparent gemacht; dieses Instrument dient u.a. als Planungsgrundlage für die 
konzeptionelle und methodische Fortschreibung der Jugendhilfe. Das Bündel von gene-
ralisierten Verhaltensberatungen wird in einem weiteren Schritt von den Mitgliedern in 
den beruflichen Leistungsrollen (Sozialarbeiter/innen, SozialpädagogInnen) und 
spezialisierten Hilfeorganisationen spezifiziert und umgesetzt (Bommes & Scherr 
2000a, 145ff.; Luhmann 1991, 35). So werden in den Hilfeeinrichtungen je eigene 
cognitive maps von ihren Umweltsystemen entworfen und auf der Basis bisheriger Er-
fahrungen passende Lösungen gesucht. Im Jugendhilfesystem sind im Verlauf der Zeit 
Traditionen und Routinen darüber entstanden, was als Ziel, Problem, Ressource, 
Lösung oder legitime/illegitime Erwartungshaltung im jeweiligen Hilfebereich geltend 
gemacht werden darf (vgl. Bommes & Scherr 2000a, 148f.; Kap. 3). So hat das System 
eine Spezialsprache, Indifferenzen und Blindheiten entwickelt und agiert selbstreferen-
ziell und autonom. 
Mit gesteigerten Anforderungen und wachsender Umweltkomplexität lässt sich in der 
Jugendhilfe eine Pluralisierung, Diversifikation und Ausdifferenzierung der sozialen An-
gebote und Dienstleistungen beobachten, die auf der Basis verschiedener paralleler 
Entwicklungen erklärt werden kann. Der Hintergrund zum Strukturwandel und 
seinen Folgeproblemen, der eine zunehmend vernetzte Angebotsgestaltung sinnvoll 
erscheinen lässt, ist bereits im Kontext der Krise des Wohlfahrtsstaates diskutiert wor-
den (vgl. Kap. 6.1). Ergänzend können speziell für den Jugendhilfesektor folgende Ele-
                                           
56 Hilfebedürftig sind nur diejenigen, denen die Inklusion in ein Funktionssystem und damit der Zugang zu 
dessen Leistungen verwehrt bleibt; über diese Exklusion werden die Optionen der Lebensführung dieser 
benachteiligten Menschen eingeschränkt (Bommes & Scherr 2000a, 145). 
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mente veränderter Anforderungen aufgeführt werden (vgl. i.Ü. van Santen & Seckinger 
2005a, 202-207; MFJFJG NRW 2002b; Textor 2000; Rauschenbach 1999; Beck 1996):  
1) Die Diversifizierung und Pluralisierung von Interessen, Lebenslagen 
und Lebensstilen der Heranwachsenden wie auch deren Individualisierung, 
die flexible statt standardisierte Konzepte und Angebote der Jugendarbeit for-
dern.  
2) Der demographische Wandel und der Wandel der Freizeitgestaltung, 
Freizeitmöglichkeiten und Freizeitbedürfnisse, die eine veränderte Ziel-
gruppenstruktur in der Jugend(sozial)arbeit vor allem mit Blick auf die Dimensi-
onen Geschlecht und Migrationshintergrund notwendig machen (vgl. auch Brett-
schneider 2003a, S. 43-61; Rose 2002; Scherr 2002).  
3) Die Erosion traditioneller sozialer Milieus und Familienstrukturen und 
eine gestiegene Anzahl von jungen Menschen ohne Schulabschluss, Ausbildung 
und Arbeit. Hier sind insbesondere die informellen und non-formalen Bildungs-
bereiche (Jugendhilfe, Jugendsport) und eine präventive Jugendberufshilfe ge-
fordert (vgl. BMBF 2004; BMFSFJ 2002). 
Traditionelle Aufgaben, Konzepte, Ziele aber auch Angebotsformen und institutionelle 
Arrangements müssen überdacht und an die komplexen Herausforderungen der reflexi-
ven Moderne – mit wenig öffentlichem Geld, viel und qualitativ hochwertige Wohl-
fahrtsleistung zu erbringen – gemessen und weiterentwickelt werden. Gebündeltes Ex-
pertenwissen scheint zunehmend notwendiger, um den hochkomplexen Problemlagen 
vor Ort angemessen und reflexiv zu begegnen. Nur über vernetzte Strukturen kann auch 
– aus Sicht der freien Träger - der Bestand der Anbieter im Gesellschaftssystem gesi-
chert werden. Wettbewerb, Konkurrenz und die Notwendigkeit für ein systematisches 
Qualitätsmanagement prägen den Anbietermarkt. Unter den Bedingungen der Ressou-
rcenknappheiten und Verteilungskämpfe am sozialen Dienstleistungsmarkt ist in Folge 
eine Diversifizierung und Pluralisierung der Dienstleister entstanden, die z.T. auf Grund 
ihrer zunehmend spezialisierten Leistungserstellung und Blindheiten für alles weitere zu 
einer geringen Lebensweltorientierung und umfassenden Unterstützungsleistung geführt 
haben (vgl. van Santen & Seckinger 2003).  
Auf dieser Basis wurden einschlägige Bestandsaufnahmen der Leistungen von zeitge-
nössischer Jugendhilfe im achten Jugendbericht Handlungs- und Strukturmaximen 
und fachliche Eckwerte formuliert und im KJHG aufgriffen (vgl. BMFSFJ 1990, 85; 
auch BMBF 2004; BMFSFJ 2002; MFJFG NRW 2002b): 
o Lebenswelt- und Lebenslagenorientierung57   
o Prävention 
o Regionalisierung, Alltagsorientierung, Sozialraumorientierung 
o Integration  
o Partizipation  
o Dezentralisierung.58 
                                           
57 Lebenslagenpolitik bedeutet eine zielgruppengerechte Maßnahmengestaltung, die einer gleichberech-
tigten Teilhabe aller jungen Menschen unter Berücksichtung der Dimensionen Geschlecht, Bildung, 
Schicht/Klasse, Region, Migration und Alter Vorschub leisten soll (vgl. BMFSFJ 2002, auch 
http://www.genderkompetenz. info/gk_s_jgA.php (letzter Zugriff: 28.02.2005); BMBF 2004; MFJFG NRW 
2002b; Rose 2002). 
58vgl. hierzu BMFSFJ 1990, 85ff  
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Insbesondere die stärkere Berücksichtigung der Interessen und Bedarfslagen der Adres-
sat/innen bzw. Leistungsempfänger/innen sowie eine ganzheitliche Orientierung an den 
Lebenswelten und komplexen Lebensbedingungen im Sozialraum lässt eine kooperative 
bzw. vernetzte Leistungserstellung als alternatives Steuerungsmodell sinnvoll erscheinen 
(vgl. BMFSFJ 2002; 1990). Netzwerks- und Kooperationsstrategien avancieren  seit den 
90er Jahren entsprechend auch in der Jugendhilfe zum Hoffnungsträge, um negative 
Externalitäten der funktionalen Spezialisierung und Fragmentierung zu überwinden und 
eine verbesserte Passung und Integration von Teilleistung vor Ort zu gewährleisten (vgl. 
van Santen & Seckinger 2005a, 205; 2003; Bauer 2005; Miller 2005). 
In diesem Zusammenhang werden Vernetzung, Koordination und Kooperation 
explizit als „notwendige Strategien zur Steuerung“ (Dahme 1999, 91) der Kinder- und 
Jugendhilfe gefordert. Vernetzt werden sollen die Strukturmaximen untereinander wie 
auch die Arbeitsfelder, Instanzen und Institutionen der KJH. Dieser Prozess wird recht-
lich im KJHG kodifiziert: Kooperation und Netzwerkarbeit soll die Arbeitsbewäl-
tigung im Feld der Jugendhilfe durch ein dichtes Netz von Vorgaben und Restriktionen 
ermöglichen, strukturieren und begrenzen (vgl. Schuppert 2001, 68ff). Diese 
„enabling“ Struktursteuerung aus dem sozialpolitischen Raum soll neue „Handlungs- und 
Entscheidungskorridore“ (Schuppert 2001, 70; auch 76) eröffnen, die von den Koopera-
tionspartnern konkretisiert und ausgestaltet werden. Die rechtliche Vorstrukturierung 
reguliert somit die Gemeinwohlleistung nicht-staatlicher Akteure i.S. einer kooperativen 
pluralen Wohlfahrtsproduktion. Eine Gesetzesanalyse lässt folgende Aspekte, die Ko-
operation, Netzwerkarbeit und Vielfalt in der Einheit fördern, manifest werden (vgl. 
BMFSFJ 2005a; i.Ü. auch Schuppert ebd.; Textor 2000): 
o So regelt § 3, Abs. 1 KJHG die Anerkennung von Trägervielfalt inkl. ihrer 
unterschiedlichen Wertorientierungen und der Vielfalt von Inhalten, Methoden 
und Arbeitsformen.  
o Laut § 4 KJHG wird die partnerschaftliche Zusammenarbeit der staatlichen 
mit nicht-staatlichen Trägern im Dienst des Wohls der Zielgruppe gefordert. Das 
Verhältnis der öffentlichen und freien Träger der Jugendhilfe wird über das 
Subsidiaritätsprinzip geregelt, demnach freiwillige Leistungen prioritär zu för-
dern sind (§ 4, Abs. 2 KJHG) und den freien Trägern Autonomie und Entfal-
tungsräume für eine selbstbestimmte gemeinwohlorientierte Angebotsgestaltung 
zugestanden werden (vgl. auch BMFSFJ 1990, 23). Über die §§ 75, 76, 78, 80 
KJHG werden die Mitgestaltungsmöglichkeiten der freien Träger bei der An-
gebotsgestaltung reguliert.  
o § 74, Satz 1 regelt die Anregung, Förderung und Kontrolle dieser Partnerschaft 
durch den öffentlichen Partner (Gewährleister), damit die Gemeinwohlori-
entierung als Handlungsprämisse eingehalten wird.  
o §§ 70, 71 KJHG regulieren die intersektorale Zusammensetzung der Jugendhilfe-
ausschüsse auf kommunaler und Landesebene, über die ein Interessen- und 
Informationsaustausch wie auch ein diskursiver Abstimmungsprozess zwischen 
öffentlichen und freien Trägern möglich gemacht wird.   
o § 79 KJHG reguliert die Gesamtverantwortung des öffentlichen Trägers für 
die kommunale Jugendhilfe, die u.a. über eine systematische Jugendhilfepla-
nung nach § 80 KJHG ein „möglichst wirksames, vielfältiges und aufeinander 
abgestimmtes Angebot von Jugendhilfeleistungen“ gewährleisten soll. 
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o § 78 KJHG reguliert die Gründung von intersektoralen und fachbereichs-
übergreifende Arbeitsgemeinschaften (AG § 78), zwischen öffentlichen und 
freien Trägern der Jugendhilfe. Die Jugendämter sind verantwortlich für die Ini-
tiative und Koordination. Ziel ist, es geplante und vorhandene Maßnahmen auf-
einander abzustimmen und wechselseitig zu ergänzen. Die Maßnahmen der Ju-
gendhilfe sollen mit Angeboten von Bildungseinrichtungen, dem öffentlichen Ge-
sundheitsdienst u.a. Gesellschaftssystemen verknüpft werden (z.B. §§ 71, 80, 81 
KJHG).  
o Die Partizipation der Zielgruppe und ihrer Familie wird in den §§ 8, 36, 80 
KJHG/SGB VIII geregelt (Ko-Produktion; vgl. auch Brocke 2002b) 
o § 81 reguliert die Zusammenarbeit mit anderen, fachübergreifenden Stellen 
und öffentlichen Einrichtungen. Sportorganisationen sind an dieser Stelle nicht 
explizit benannt.59 
o Die §§ 93ff. BSHG und die nach diesem Vorbild formulierten §§ 78 a - g im 
KJHG regulieren objektive Kriterien für eine vertragliche Vereinbarung 
zwischen den Trägern. Hier wird die öffentliche Gewährleistung, Aspekte des 
Qualitätsmanagement und Controlling wie auch Präliminarien für Leistungsver-
einbarungen zwischen den öffentlichen und freien Trägern reguliert. Neben re-
formatorischen wettbewerbsorientierten Finanzierungsformen, die einer output-
orientierten Sozialpolitik Vorschub leisten, werden auch sozialraumorientierte 
sozialpolitische Planungs- und Entscheidungsstrukturen unter Verwen-
dung von Sozialraumbudgets an dieser Stelle benannt (vgl. Wohlfahrt & Dahme 
2002, 3).  
Kollegiale Zusammenarbeit, gegenseitiges Vertrauen und ein fortwährender fachlicher 
und informativer Austausch, wie auch verlässliche Kooperationsstrukturen, werden als 
wesentliche Voraussetzungen für eine zeitgemäße und effektive Jugendarbeit benannt 
(Textor 1995, 227-246). Ziel der intersektoralen Zusammenarbeit in Netzwerken ist ein 
wechselseitiger Kompetenzgewinn, wechselseitige Lerneffekte, ein Wissens- und Infor-
mationsaustausch sowie die möglichst ganzheitliche Bearbeitung der Problemlagen. Eine 
integrierte Netzwerkarbeit soll einseitigen, monosystemischen Modellen und Arbeits-
ansätzen sozialpädagogischer Arbeit und Methoden konstruktiv gegensteuern. Das Kin-
der- und Jugendhilfegesetz bietet hierfür die angemessene rechtliche Grundlage, damit 
die moderne Jugend die „äußere“ Vielfalt an Einrichtungen und Maßnahmen und eine 
„innere“ Vielfalt an Erklärungs- und Handlungsmustern koordiniert und aufeinander ab-
gestimmt überwinden kann (Textor 2000). Die Konzepte der Kooperation, Koordination 
und Vernetzung leisten zur Entwicklung einer ganzheitlichen Jugendhilfe einen wichtigen 
Beitrag. Wie die Gestaltung konkret aussehen kann, gilt es empirisch zu überprüfen. 
Generell sollte die wissenschaftliche Grundlegung einer vernetzten und kooperati-
ven Jugendhilfe über empirische Studien und wissenschaftlich begründete Theoriean-
sätze und Handlungsmodelle gefördert und fundiert werden (ebd.). 
Im Zuge der Verwaltungsreform wurden diese fachlichen Eckwerte um marktliche Steu-
erungsinstrumente erweitert, so dass u.a. Kontraktmanagement, Qualitätsmana-
                                           
59 Benannt werden explizit:1. Schulen und Stellen der Schulverwaltung, 2. Einrichtungen und Stellen der 
beruflichen Aus- und Weiterbildung, 3. Einrichtungen und Stellen des öffentlichen Gesundheitsdienstes und 
sonstigen Einrichtungen des Gesundheitsdienstes, 4. Stellen der Bundesagentur für Arbeit, 5. Träger anderer 
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gement, Wettbewerb und Kosten-Leistungsrechnungen zusätzlich in den sozia-
len Dienstleistungssektor handlungsregulierend eingeführt wurden (vgl. BMFSFJ 2002; 
Naschold 1993; Rauschenbach et al. 1995; Kap. 6.1). Über Kontrakte soll die Leistungs-
erstellung zwischen den öffentlichen und freien Trägern mit Blick auf Leistungserbrin-
gung, -finanzierung und –controlling abgesichert werden. Der Staat übernimmt eine 
hierarchisch-kontrollierende Rolle, er moderiert und supervidiert die Wohlfahrts-
produktion sowie potenzielle Sanktionsmaßnahmen wie Mittelentzug bzw. kann die Auf-
lösung der strukturellen Kopplung bei Nichterfüllung vereinbarter Kriterien anwenden 
(Breuer 2005a, 28; Willke 1997; Mayntz & Scharpf 1995b, 29). Über das Qualitätsma-
nagement soll die Effizienz und Effektivität der Leistung reguliert werden, vorhandene 
Ressourcen, Kompetenzen und Prozesse in Richtung einer kundenorientierten Leistung 
gesteuert und eine kollektive Qualitätsentwicklung und –controlling entwickelt werden 
(BMFSJ 2002, 103). Hierzu gehört z.B. die Sozialraumanalyse, eine direkte oder indi-
rekte Berücksichtigung der Zielgruppenbedarfe und Maßnahmen zur Selbstevaluation. In 
der Kinder- und Jugendhilfe in NRW werden über die Richtlinien des Landesjugendplans 
u.a. Wirksamkeitsdialoge gefordert und eingesetzt, über die eine Rückkopplung der 
Qualitätsergebnisse in die Praxis gewährleistet werden soll. Fehlende gemeinsame Stan-
dards dessen, was als Qualität in der offenen KJA gilt, lassen eine Vergleichbarkeit der 
Datenlagen allerdings höchst prekär werden. Es besteht Entwicklungsbedarf (vgl. LJR 
2004; MSJK NRW 2004; 2003; Liebig 2002; MFJFG 2002a, 10ff; Beywl et al. 2001; 
Schäfer 2001a; Deinet 2000; Projektgruppe WANJA 2000). 
Nachfolgend werden die für die Fallanalyse relevanten Kontextbedingungen wie Ent-
wicklungen zu Querschnittspolitiken, intersektoralen Abstimmungsprozessen, sozial-
raumorientierte Vernetzungen und sich wandelnde Rahmenbedingungen in der Kinder- 
und Jugendhilfe empirisch fundiert. 
6.2.4 Empirische Beobachtungen zu intersektoralen Querschnitts- 
           politiken und Sozialraumorientierten Vernetzungen  
Die Möglichkeiten und Grenzen der intersektoralen Kooperation und Vernetzung an der 
Schnittstelle Sozialpolitik, Jugendhilfe und Jugendsport sind in hohem Maße geprägt von 
den teilsystemischen Kontexten, den Routinen und Mustern einer Zusammenarbeit, von 
geteilten Erfahrungen der Partner sowie vom wechselseitigen Bild, das die Akteure aus 
den einzelnen Handlungsfeldern voneinander entwickelt haben. Diese Deutungs- und 
Denkschemata (evaluative Komponente) bringen die Akteure in das Netzwerkhandeln 
mit ein.  
Nachfolgend werden Strukturmaximen der Kinder- und Jugendhilfe, die einer koope-
rativ-vernetzten Leistungsproduktion und Querschnittspolitiken Vorschub leisten, 
herausgegriffen und empirisch fundiert: Im Vordergrund stehen die Lebenswelt- und 
Lebenslagenorientierung sowie die Dezentralisierung, Regionalisierung und 
Sozialraumorientierung der Jugendhilfe (vgl. BMFSFJ 1990, 85ff).  
In einem ersten Schritt werden diese Orientierungsprämissen und Eckwerte im Rückgriff 
auf andere empirische Evaluationsstudien aus dem Wissenschaftsdiskurs, welche Leis-
                                                                                                                         
Sozialleistungen, 6. die Gewerbeaufsicht, 7. den Polizei- und Ordnungsbehörden, 8. den Justizvollzugsbehör-
den und 9. Einrichtungen der Ausbildung für Fachkräfte, der Weiterbildung und der Forschung (SGB 8, § 81). 
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tungen der modernen Jugendhilfe mit Blick auf diese Qualitätsmerkmale evaluieren, 
reflektiert. In einem weiteren Schritt werden – als strukturelle Vorbereitung der fallana-
lytischen Betrachtungen – Beschreibungen der Strukturen der Jugendhilfe im Kommu-
nalraum Köln mit besonderem Fokus auf eine integrierte Jugendberufshilfe ver-
dichtet dargestellt. Berücksichtigt werden die Perspektiven kommunaler Verwal-
tungsakteure, die als Kernakteure oder beratende Partner in die Entscheidungsstruk-
turen des Körbe für Köln e.V. involviert sind. Dies sind Repräsentant/innen aus dem 
Jugendamt, der Jugendberufshilfe (im Jugendamt angesiedelt), Bezirksjugend-
pflegschaften, das Amt für Wirtschafts- und Beschäftigungsförderung und – für 
diesen Kontext der Jugendberufshilfe nur am Rande relevant – das Sportamt.60 Dieses 
Spektrum wird durch Stimmen von Freien Trägern der Jugendhilfe ergänzt, die für 
die Beratungsleistung vor Ort zuständig sind. Zentrale Politikempfehlungen werden aus 
Perspektive der Sachverständigenkommission des 11. Kinder- und Jugendberichts der 
Bundesregierung den empirischen Aussagen vorangestellt. 
Die Darstellung erfolgt vom Allgemeinen (strategische Gesamtstadtebene) hin zum Spe-
ziellen (operative dezentrale Sozialraumebene der Netzwerkarbeit). Damit wird implizit 
der in Kapitel 4 angelegten funktionalen Netzwerktypologie gefolgt, die strategische 
Policy-Netzwerke und operative soziale Dienstleistungsnetzwerke differenziert. 
Verstanden werden muss dies allerdings als rein analytische Trennung. In der Empirie 
können beide Netzwerktypen und Ebenen in einer kommunalen Mehrebenen-Gover-
nance eng miteinander verflochten sein. Ziel der empirischen Zusammenschau ist eine 
strukturelle Grundlage der teilsystemischen Handlungsorientierungen und Sichtweisen 
auf Netzwerkarbeit im Feld der Jugendhilfe. 
6.2.4.1 Querschnittspolitiken in der Jugendhilfe: Strategische Policy- 
              Netzwerke  
Aus Sicht der Akteure des politischen Systems avanciert Kinder- und Jugendpolitik zu 
einer Querschnittaufgabe, zu der alle Politikfelder ihren Beitrag zu leisten haben (vgl. 
Sachverständigenkommission Elfter Kinder- und Jugendbericht 2002a, 16). Hervorgeho-
ben wird in diesem Kontext, dass die Aufgabe der sozialstaatlichen Gestaltung der Le-
bensbedingungen aller jungen Menschen den Zuständigkeitsbereich einzelner Politik-
ressorts überschreitet. Gefordert wird daher eine ressortübergreifende Politikges-
taltung und Mittelbündelung für eine ganzheitliche integrierte Kinder- und Jugend-
politik (vgl. BMFSFJ 2002, 60). Empirisch findet die beschriebene Entwicklung im Feld 
der Jugendpolitik ihren Ausdruck in ganzheitlichen Querschnittspolitiken, die über 
vernetzte Steuerungs- und Organisationsmodelle koordiniert, kontrolliert und integriert 
werden (vgl. stellv. DifU 2003; 2002; ISA 2001; Lang et al. 2001b; Mack & Wächter-
Scholz 2001a; 2001b; Städtenetzwerk 2001). Jüngste Ergebnisse von intersektoralen 
und fachübergreifend gestalteten Erfahrungs- und Informationsaustauschtreffen zum 
Bund-Länder-Programm ‚Soziale Stadt’ weisen darauf hin, dass die Koordination und 
Integration dieser Prozesse nach wie vor durch Ressortegoismen und große Kultur-
divergenzen zwischen den korporativen Akteuren geprägt ist, für die es empirisch 
                                           
60 Nicht berücksichtigt werden konnte die Agentur für Arbeit, die auf Grund der Reorganisationsprozesse im 
Zuge von Hartz IV keinen Ansprechpartner für ein Interview nennen konnte resp. zum Erhebungszeitraum 
nicht zur Verfügung stand. 
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noch geeignete Steuerungs- und Integrationsmodelle zu erarbeiten und zu erproben gilt 
(vgl. für den nationalen Raum v.a. DifU i.Dr.; Luetkens & Quilling i.Dr.; für den interna-
tionalen Raum auch Berlin-Prozess 2006; E&C 2005; E&C Newsletter 2004). 
Die Tendenz zu einer ressortübergreifenden und z.T. auch intersektoralen Quer-
schnittspolitik zwischen Akteuren aus dem politischen Raum und gesellschaftlichen 
Handlungsfeldern wird auch in der Interviewstudie für die integrierte Jugendpolitik im 
Kommunalraum Köln empirisch belegt.61 Entwickelt wird die Beobachtung auf 
ressortübergreifende Zusammenarbeit und Verwaltungsverflechtungen, v.a. entlang der 
sozialarbeiterischen Tätigkeit im Untersuchungsnetzwerk: der Jugendberufshilfe.  
Zur Organisation der Jugendberufshilfe im Kommunalraum 
In Kap. 6.2.3 wurde bereits darauf verwiesen, dass die Jugendförderung als Quer-
schnittsaufgabe u.a. Sport- und Freizeitarbeit für benachteiligte junge Menschen in den 
verschiedensten Bereichen fördert „besonders auch im Freizeitbereich, dem Sportbe-
reich, der Mädchenarbeit, der interkulturellen Arbeit oder der Arbeit mit Jugendlichen 
mit Migrationshintergrund, internationale Begegnungen, Jugendkulturarbeit.“ (IP 14, 42, 
Jugendberufshilfe62 - JBH). Die Jugendberufshilfe ist im Arbeitsgebiet der 
Jugendsozialarbeit angesiedelt, deren kommunale Koordinationsstelle und damit 
auch Vernetzungsstelle in der Abteilung Jugendförderung im Jugendamt der Stadt Köln 
angesiedelt ist (vgl. IP 14, 43, JBH). Die Jugendberufshilfe wird rechtlich reguliert. 
Es bleibt aber genug Handlungsspielraum, dass die Strukturentwicklungen vor Ort sich 
aus empirischen Notwendigkeiten heraus entwickeln können: „Dazu gibt es keine Geset-
zesgrundlage, nur Empfehlungen.“ (IP 1, 32 JBH, 2003). Die zentrale Zielsetzung 
benennt die kommunale Koordinatorin der Jugendberufshilfe wie folgt: 
Ein Kernziel ist es die Jugendlichen zu befähigen ihr Leben zu meistern, sie ins gesellschaftliche Le-
ben integrieren zu können, und dass sie möglichst eine berufliche Perspektive entwickeln und umset-
zen können. (IP 14, 43f., JBH) 
Dies soll als Querschnittsaufgabe umgesetzt werden und es bedarf nach Sicht der 
Koordinatorin einer intersektoralen und ressortübergreifenden Kooperation und Netz-
werkarbeit: 
Man muss zusehen, dass Jugendsozialarbeit/-berufshilfe ein Feld ist, was davon lebt, dass es Koope-
rationen aufbaut. Es ist mit vielen Politikfeldern verbunden. Es ist mit der Arbeitsmarktpolitik 
verbunden, mit der Wirtschaftspolitik, mit den Kammern und mit der Jugend, mit Schule. Kooperation 
ist ein Feld, ohne das nichts geht. (IP 14, 42, JBH) 
Die Jugendberufshilfe ist damit eng verzahnt mit Akteuren aus der Bundesagentur für 
Arbeit, den kommunalen Sozial- und Jugendämtern, dem Amt für Wirtschaftsförderung 
und der operativen Umsetzung durch die freien Träger der Jugend(berufs)hilfe. Die 
fach- und systemübergreifende Kooperation zwischen den Verwaltungsinstanzen der 
Ressorts Arbeitsmarkt, Wirtschaft, Sozialpolitik und Jugendpolitik mit Akteuren aus der 
freien Wohlfahrtspflege (Freie Träger der Jugendhilfe) soll lt. aktueller Reform zur 
Arbeitsmarktgestaltung (§18, SGB III, Stadt Köln 2004) gewährleisten, dass Einglie-
                                           
61 Die Experteninterviews wurden im Zuge der Fallanalyse von Körbe für Köln e.V. erstellt (vgl. Methodik). Ein 
Themenfeld waren die Strukturen in den Mutterorganisationen und die institutionelle Regelung der Aufga-
benfelder. Die Hervorhebungen sind in allen Fällen durch die Verfasserin der vorliegenden Arbeit gekenn-
zeichnet worden. 
62 Nachfolgend wird die Jugendberufshilfe kurz mit JBH benannt. 
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derungsleistungen möglichst gleichmäßig und flächendeckend zur Verfügung gestellt 
werden. Auf dieser Basis wurde ein Kooperationsvertrag zwischen der Stadt Köln, der 
Bundesagentur für Arbeit und freien Trägern Jugendhilfe vereinbart, der im Jahr 2004 in 
das Kölner Modell der ARGE63 mündete. Theoretisches Ziel war es, mit der Einführung 
von Hartz IV (seit 1.01.2005 in Kraft) kollektiv eine umfassende soziale und berufli-
che Beratungsarbeit für junge Menschen „aus einer Hand“ anzubieten und ihnen 
eine umfassende Perspektive mit Blick auf die Integration in den ersten Arbeitsmarkt zu 
bieten (ebd.). Der bisherige Output der kollektiven Arbeit der ARGE ist u.a. ein Job-
Börsen-Programm, die Gründung der ‚JobBörse Junges Köln’ und des ‚JobCenters Köln’64 
(ebd.). Die intersektorale ARGE wird von einem Beirat aus arbeitsmarkt- und sozial-
politischen Akteuren begleitet. Die Effektivität und Effizienz dieser kollektiven In-
tegration junger Menschen in den ersten Arbeitsmarkt muss allerdings noch untersucht 
werden. Zu der faktischen Zusammenarbeit finden sich nachfolgende Aussagen aus 
Sicht der öffentlichen und freien Träger der Jugend(berufs)hilfe. 
Genau genommen muss im Feld der Jugendberufshilfe von einer dreifachen Struktur ge-
sprochen werden: Die Koordination und Steuerung der Jugendberufshilfe teilen sich das 
Jugendamt und der Landschaftsverband Rheinland. Gefördert und querfinan-
ziert wird sie zu großen Teilen aus dem Budget der Agentur für Arbeit. Hinzu kommt 
die gesetzlich regulierte Trägerautonomie, deren Handeln an den Richtlinien des 
Landesjugendplans orientiert ist: „Das ist in vielen Fällen ein kooperatives Miteinander“ 
(IP 11, 42f. Jugendhilfe, Beratung). Auch mit Blick auf die Förderung existiert eine Drei-
gliedrigkeit des Systems: 
 [Es geht] um unterschiedliche Finanzierungsmodelle: In der kommunalen Verantwortung kann man 
sehen, dass die Stadt Köln eine Jugendberatungsstelle hat. [...] Dann ist die Jugendberufshilfe zum 
Teil finanziert von Mitteln des Arbeitsamtes, vor allen Dingen, was berufsvorbereitende Lehrgänge 
angeht, überbetriebliche Ausbildungen etc. Und es gibt da einen dritten Punkt, das ist die Finanzie-
rung durch den Landschaftsverband Rheinland. (IP 2, 23ff, Freie Jugendhilfe, Träger/Berater) 
Auf Grund der finanziellen Abhängigkeit von Fördertöpfen der Arbeitsmarktpolitik büßen 
die jugendpolitischen Koordinatoren ein wichtiges Stück ihrer politischen Steuerungs-
macht ein, weil ihnen kaum finanzielle Mittel für eine Kontextsteuerung der Wohlfahrts-
produktion zur Verfügung stehen. Erschwerend kommt hinzu, dass fehlende Abstim-
mungen zwischen den Ressorts zur Entwicklung von arbeitsmarkt- und jugendpoli-
tischen Parallelstrukturen in diesem Handlungsfeld geführt haben: 
[...]Das Jugendamt mit seinen Möglichkeiten der Intervention hatte gute Voraussetzungen für 
Kooperationen und Vernetzung. Das Problem ist nur, einerseits hat es dadurch Neutralität, an-
dererseits, da es keine finanziellen Mittel zur Verfügung hat, können sie auch nichts steuern. 
So ist es dann auch entstanden, dass das Arbeitsamt eigene Dinge entwickelt hat, die nicht mehr 
kommuniziert und abgesprochen wurden (IP 14, 43, JBH; vgl. auch IP 3, 17-19; IP 2, 34f. beide Freie 
Jugendhilfe, Träger/Berater). 
Im Unterschied zur Jugendarbeit wird die Förderung der Jugendberufshilfe von der 
Landesebene (40%) gesteuert und über kommunale Gelder mit 20% aufgestockt. Es 
                                           
63 Die ARGE ist eine Arbeitsgemeinschaft der Stadt Köln mit der Bundesagentur für Arbeit und Freien Trägern 
der Jugendhilfe, die im Zuge der Arbeitsmarktreform und im Hinblick auf die Einführung von Hartz IV 2004 
gegründet wurde (vgl. Stadt Köln 2004). 
64 Mit der „Einrichtung von Job-Centern“ (1.1.2005) - § 9 Abs. 1a SGB III werden von den Agenturen für 
Arbeit einheitliche Anlaufstellen für alle eingerichtet, die einen Arbeits- oder Ausbildungsplatz suchen. Auf-
gabe und Ziel der Job-Center ist es, alle Personen zu informieren, Beratungs- und Betreuungsbedarf zu 
klären und erste Eingliederungsschritte verbindlich zu vereinbaren (Viertes Gesetz für moderne Dienstleistun-
gen am Arbeitsmarkt; vgl. BA 2004). 
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herrscht eine Ressourcenabhängigkeit der Träger von der Agentur von Arbeit vor (vgl. 
IP 28, 54f. Jugendamt Köln). 
Nicht nur der Steuerungsverlust, sondern auch unterschiedliche Zielsetzungen und Ziel-
gruppendefinitionen der beiden politischen Ressorts haben dazu geführt, dass die Ju-
gendberufshilfe nicht mehr als eine Einheit mit Vielfalt funktioniert. Neben dem Jugend-
amt und der Agentur für Arbeit sind auch die Schulbehörde und das Amt für Wirt-
schaftsförderung in diesem Arbeitsfeld aktiv. Je nach Ressourcenquelle werden auf 
der operativen Ebene der Jugendberatungsbüros (Freie Träger der Jugendhilfe) andere 
Primate der Ziel- und Handlungsorientierung in der berufsorientierenden Arbeit relevant 
(=> Ressourcen-Dependenz). Die Jugendpolitik formuliert großen Kooperations- und 
Absprachebedarf, der bis dato nicht stattgefunden hat. Zurückgeführt wird dies auf die 
hausinternen Reorganisationsprozesse der Arbeitsagentur (vgl. IP 14, 48, JBH): 
Die Jugendberufshilfeträger fühlen sich als Jugendberufshilfeträger. Wenn sie aber mit der ARGE oder 
dem Arbeitsamt arbeiten, werden sie mitunter auch gefördert. Dann werden sie ihre Aufgaben nach 
den Fördertöpfen stellen, werden sie sich daran orientieren müssen. Das ist sicher nicht immer 
kongruent mit der Jugendhilfe. Aus dem Grund finde ich es wichtig, dass mehrere Disziplinen 
miteinander arbeiten und kooperieren. [...]. Wir werden dafür sorgen müssen, dass wir Kooperati-
onsbeziehungen aufbauen. Wir werden daran bleiben. Das betrifft insbesondere die ARGE. Auf der 
anderen Seite haben wir hier Vorbereitungen mit dem Schulamt offen, mit den Schulen, mit der 
Wirtschaft, mit dem Arbeitsamt, um gemeinsam ein Netzwerk aufzubauen, das mehr Ab-
stimmungen und Transparenz schafft. Die Angebote und Maßnahmen, die hier in Köln laufen, sollen 
abgestimmt werden. (IP 14, 49f., JBH) 
Auch aus den Reihen der Freien Träger wird der Bedarf an mehr Abstimmung zwi-
schen der Agentur und den Jugendberatungsbüros mehrfach kritisch geäußert. Die Ab-
stimmung und Kooperation ist 
nicht ausreichend. Problematisch beim Arbeitsamt ist, dass es keine konkreten Ansprech-
partner gibt. Wenn man versucht, diese zu finden, oder versucht, sich diese Strukturen selbst zu 
schaffen, mangelt es an den passenden Ansprechpartnern. In unserem Fall wären das die Berufsbe-
rater und Arbeitsvermittler. (Freie Jugendhilfe, Beratung anonymisiert) 
Zurzeit befindet sich die Querschnittspolitik und intersektorale Vernetzungsarbeit in die-
sem Handlungsfeld in einem Soll- und Planungsstadium. Als Kernproblem für die noch 
fehlende Einheit in der ressortübergreifenden Kooperation werden divergierende In-
teressenlagen formuliert, die aus Sicht der Koordinatorin nur auf der Basis einer ge-
teilten Zieldefinition zwischen den Partnern überwunden werden können: 
[...]. Es gibt so viele Interessenlagen, die sich da breit machen. Das A und O bei einer Kooperation 
ist, dass man gemeinsame Ziele findet. (IP 14, 50, JBH) 
Neben den Strukturförderungen im Feld der Jugendberufshilfe gibt es allerdings auch 
noch programmbezogene Kooperationen (z.B. die Aktion „Mehr Ausbildung für Immig-
ranten"), die in der Integrationspolitik und anderen Ressorts angesiedelt sind. Auch in 
diesem Kontext wird hoher Bedarf an Abstimmungsprozessen für eine integrierte 
Jugendhilfepolitik zwischen den Politikfeldern und Partnern aus der Wissenschaft formu-
liert: 
Es gibt da auch noch die an der neben dem Jugendamt auch das Sozialamt, das Arbeitsamt, und das 
interkulturelle Amt teilnehmen. Auch die Uni und die Fachhochschule. Es gibt viele Schnittstellen 
bei bestimmten Themenfeldern, bei denen sich mehrere Institutionen zusammentun. Sozialhilfe-
empfänger, der Lenkungsausschuss, Sozialamt, Arbeitsamt, Jugendamt. [...]. Der Wunsch, alles in 
einen Zusammenhang zu bringen, ist sehr groß. (IP 1, 24f., JBH) 
Es gibt aber auch historisch gewachsene und institutionalisierte kooperative Erfah-
rungsfelder im Kommunalraum. So liegen breite querschnittspolitische Erfahrungen rund 
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um die Belange der Sozialhilfe vor, die kommunal über institutionalisierte Gremien 
und Ausschussarbeit reguliert wird: 
Für das Thema Sozialhilfe gibt es den Lenkungsausschuss Sozialamt – Arbeitsamt - Jugend-
amt. Die Gespräche werden auf Arbeitsamtebene bzw. Amtsleiterebene geführt. Bei der [EU-]Kon-
sensrunde ist das Wirtschaftsförderungsamt federführend. In der Konsensrunde selber sind Par-
teien, Gewerkschaften, Kammern, das Arbeitsamt usw. vertreten. Im schulischen Bereich gibt es 
ebenso Runden [...] Da sind vorwiegend die Schulen vertreten, das Arbeitsamt, das Jugendamt, das 
Schulverwaltungsamt. (IP 1, 25f. JBH) 
Bestätigt wird dieses positive Erfahrungsspektrum zur Kooperationsarbeit auch vom 
Amt für Wirtschaftsförderung, dessen Vertreter auf diverse ressortübergreifende 
Vernetzungen und Kooperationsprojekte mit der Agentur für Arbeit, freien und öffentli-
chen Trägern der Jugendhilfe und der Jugendberufshilfe verweist (IP 30, 41-48; Wirt-
schaftsförderung). Dem Sport kommt im Kontext einer kooperativ erstellten Jugend-
berufshilfe im Kommunalraum bisher keinerlei Bedeutung zu. Das Amt für Wirtschafts-
förderung verweist allerdings auf punktuelle Zusammenarbeit mit dem Sportamt und der 
Sportselbstverwaltung; hier nimmt der Sport allerdings maximal die Rolle als ko-op-
tierter Partner, nicht aber als politischer Akteur in den Verhandlungsprozessen ein 
(ebd.).  
Die fehlende systematische Vernetzung im Kontext der Jugendberufshilfe wird auch aus 
der Perspektive des Sportamts bestätigt. Zugleich bezeichnet sich das Sportamt als 
„Querschnittsamt [...]: Von daher sind wir mit allen Ämtern, die es kommunal gibt, 
in irgendeiner Weise beschäftigt.“ (IP 19, 36f., Sportamt). Schnittstellenarbeit und ver-
waltungspolitische Kooperationserfahrungen prägen damit auch das Erfahrungsspekt-
rum des öffentlichen Sportakteurs. Das Sportamt formuliert weiterhin eine gewisse Affi-
nität für Förderung der sportbezogenen Arbeit mit sozial benachteiligten jungen 
Menschen. Auf der Grundlage von Quersubventionierungen aus dem Sozialamt 
ist der Sportverwaltung eine soziale Öffnung ihrer sonst genuin sportbezogenen Förder-
politik auch möglich. Auf Basis der Sozialamts-Ressourcen wird das eigene Ressortden-
ken – sportliches Handeln (vgl. ausf. Kap. 6.3) – überwunden und eine breite Förderung 
der Jugendarbeit als Sport-für-Alle-Angebot65 koordiniert. Die Förderungen sind 
offen für Freie Träger der Jugendhilfe, die in der Umwelt des Sportsystems angesiedelt 
sind (vgl. IP 19, 104, Sportamt). Auf dieser Basis konnten Einzelerfahrungen in der Ko-
operation und Netzwerkarbeit zwischen Sport und Jugendhilfe gesammelt werden, die 
allerdings an sehr kleine Förderbudgets rückgebunden sind und nur punktuell waren. 
6.2.4.2 Dezentralisierung und Deregulierung: dezentrale Politikgestaltung  
            und Sozialraumorientierung in der Jugendhilfe 
Das Prinzip der Dezentralisierung geht auf Überlegungen zur Verwaltungsstruktur-
reform (New Public Management vgl. Kap. 6.1) zurück und wird in zwei Richtungen ma-
nifest: inter- und intrasystemisch. Intersystemisch geht es um die Entwicklung 
einer sozialraumorientierten zugleich auch intersektoral strukturierten Zusammenarbeit 
in fachübergreifenden sozialen Dienstleistungsnetzwerken im Sozialraum. Auf 
diesen Aspekt wird weiter unten vertiefend eingegangen. Mit Blick auf die intrasyste-
mische Entwicklungsdimension werden zwei Dimensionen relevant: Zum einen sind 
                                           
65 Vgl. Sport-for-All Charta vom Council of Europe (1976; auch 2005, 2001). Weitere Ausführungen zu dieser 
Policy und deren regulierender Charakter für den Jugendsport finden sich in Kap. 6.3. 
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dies Empfehlungen der kommunalen Gemeinschaftsstelle der Verwaltungsvereinfachung 
(KGST 1996a) zur Förderung einer ressort- und fachübergreifenden Zusammenarbeit in 
der Kommunalverwaltung, über die eine räumliche Zusammenlegung der Behördenebe-
nen in kooperativ verwaltete Dezernate reguliert wird (vgl. Anlage Verwaltungsdezernat 
V der Stadt Köln). Dieser Aspekt wird hier nicht weiter verfolgt.  
Die zweite Dimension ist zugleich Ausdruck der Deregulierung und einer zunehmen-
den Verlagerung der sozialpolitischen Verantwortung für die Wohlfahrtsproduktion in 
den gesellschaftlichen Raum. Eingerichtet wurden dezentrale Institutionen zur (öf-
fentlichen) Koordination und Steuerung der Jugendhilfe: das Spektrum reicht von Be-
zirksjugendpflegschaften, Bezirksjugendämtern, regionalen Arbeitskreisen und Stadtteil-
konferenzen bis hin zu einer sozialraumorientierten Ausrichtung der kommunalen Ju-
gendhilfeplanung. Alle Instrumente sollen einer zeitgemäßen dezentralen Arbeit vor Ort 
Vorschub leisten, bei der die lokalen Potenziale genutzt und die spezifischen Problemla-
gen vor Ort zum Ausgangspunkt der Maßnahmenplanung gemacht werden. 
Personell wird dies zunächst aus dem öffentlichen Raum über Bezirksjugendpfleg-
schaften reguliert, die als „soziale“ Schnittstellenmanager zwischen dem Sozialraum und 
der „Zentrale“ in den neun Stadtbezirken von Köln (bis zum Jahr 2004) agieren (IP 28, 
42 Jugendamt Köln): 
Die themenspezifischen Ansprechpartner, die in den Bezirken in Frage kommen, sind die Bezirksju-
gendpfleger. Sie bilden eine Brücke zu unserer Aufgabe in der [kommunalen] Koordinationsstelle. 
(IP 1, 26 JBH) 
Die Bezirksjugendpflege (BJP)66 beschreibt ihr Arbeitsfeld vorwiegend als steuernde 
Koordinator/in und Scharnierposition zwischen öffentlicher Zentrale und gesellschaftli-
chen Akteuren (Freie Träger): Die Übertragung und Kommunikation der Strategien in 
die Bezirke erfolgt über dezentralen intersektorale politische Strukturen, z.B. den AK 
§78; auf dieser Ebene werden die politischen Programme kooperativ zwischen Akteuren 
der Freien Jugendhilfe und der BJP spezifiziert (vgl. IP9, 31f.; BJP, dezentral). Neben 
der Bedarfsanalyse, wird vor allem die Koordination der Kinder- und Jugendarbeit, von 
Netzwerkarbeit und die Moderation dieser Prozesse als Arbeitsfelder der BJP hervorge-
hoben (IP 23, 45, BJP öffentlich). Zentrale Aufgaben sind weiterhin,  
[d]en Überblick im Sozialraum zu haben, Netzwerkarbeit zu leisten. Dazu kommt, Motivation von au-
ßen zu geben, um die freien Träger zu motivieren, Projekte zu initiieren, die von freien Trägern über-
nommen werden. Die Arbeit transparent nach außen zu machen und auf den jugendpolitischen Ebe-
nen die Theorien mit der Praxis zu verbinden. Also eine Schlüsselposition, die die Kommunikation 
nach innen und außen gewährleistet. (IP9, 20f.; öffentliche Bezirksjugendpflege - BJP 
_dezentral) 
Aus Sicht der Freien Träger vor Ort, die mit den Adressaten direkt zusammenarbei-
ten, wird die Bezirksjugendpflege als höchst sinnvolle und wichtige Institution einge-
schätzt, deren Arbeit den Jugendlichen vor Ort zu Gute komme (vgl. IP 7, 108f., Freie 
Jugendhilfe; Kooperationspartner):  
Die Entscheidungsstrukturen der Jugendhilfe können rekonstruiert werden als 
reflexiver Kreislauf der kommunalen Jugendhilfeplanung, der beschrieben wird als Be-
darfs- und Problemanalyse über Sozialraumanalysen, einer anwendungsorientierten 
Datenaufbereitung durch den Jugendhilfeplaner, der Priorisierung der Hilfeleistungen 
sowie deren Legitimation in regionalen Gremien mit den freien Trägern der Jugendhilfe 
                                           
66 BJP steht für Bezirksjugendpflege 
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(vgl. IP 28, 40ff. Jugendamt; 2005). Die Sozialraumdaten werden in die Bezirke rück-
kommuniziert und sollen von den BJP als Planungsgrundlage für die Arbeit vor Ort ge-
nutzt werden (IP 8, 47f. Jugendamt, 2003). Mit dem Stichwort der Sozialraumorien-
tierung wird eine Entwicklung bezeichnet, die einen Paradigmawechsel der Handlungs-
orientierung und Hilfeleistungen in der Jugendhilfe umschreibt. Nachfolgend wird dieses 
Phänomen zunächst entlang der Empfehlungen der Expertenkommission der 8. und 11. 
Kinder- und Jugendberichte der Bundesregierung, dann im Spiegel anderer empirischer 
Datenlagen und im Anschluss entlang der Interviewstudie für den Kommunalraum Köln 
aufgeschlüsselt. 
6.2.4.3  Lebenswelt- und Sozialraumorientierung: Regionale soziale  
                 Dienstleistungsnetzwerke 
Die Lebensweltorientierung bezeichnet die konsequente Orientierung an den 
Lebenslagen und spezifischen Lebensbedingungen sowie an den Sichtweisen und Deu-
tungsmustern der Adressatinnen und Adressaten der Kinder- und Jugendhilfe. In diesem 
Kontext werden Eigenverantwortung, Partizipation und die positiven Ressourcen der 
Beteiligten bewusst in das sozialarbeiterische Handeln einbezogen. Die Zielgruppe wird 
zum „Ko-Produzent“ (von Spiegel 2002; Brocke 2002a; 2002b) der sozialen Arbeit und 
einer Kunden- und Dienstleistungsorientierung wird Vorschub geleistet (vgl. 
BMFSFJ 2002, 43; 63-64). Mit dieser Handlungsmaxime wird das traditionelle Verständ-
nis des fürsorglichen Staates und eines „staatlichen Wächteramts“ (Münder et al. 2000 
zit. ebd., 64) abgelöst durch die neue Leitorientierung der Aktivierung. Die Angebote 
sollen möglichst alltagsnah und niedrigschwellig organisiert werden, so dass eine 
Flexibilisierung und Spezialisierung der Arbeitsformen stattgefunden hat, die in der Um-
stellung von einer „Komm-Struktur“ auf eine „Geh-Struktur“ und einer vormals präven-
tiven Ausrichtung zum Ausdruck kommt. Methodisch wird in diesem Kontext von fall- 
zu feldorientierten Hilfen umgestellt (ebd, 64f.). 
Die Erfahrungs- und Lebenswelten der Zielgruppe sollen hier über vernetzte Ar-
beitsansätze ganzheitlich in den Blick genommen und eine „Diversität und Ausdifferen-
zierung der Problemlösungskompetenz des Angebots“ (van Santen & Seckinger 2003, 
24) problembezogen entwickelt werden. Die Sozialraumorientierung67 wird zum 
Qualitätsmerkmal einer zeitgemäßen Kinder- und Jugendhilfearbeit im 21. Jahrhundert 
erhoben (BMFSFJ 2002, 64; 1990, 86; auch Soziale Stadt, E&C-Programm in Kap. 
6.1.2.3). Ziel der Dezentralisierung und Sozialraumorientierung ist die Nutzung 
der „gewachsenen, konkret lokalen und regionalen Strukturen, wie sie gegeben sind in 
den Lebenswelt- und Alltagstraditionen und in den sozialen Versorgungsangeboten“ 
(BMFSFJ 1990, 86). Darüber soll die Chance für alle heranwachsenden Menschen auf 
Zugang zu und Teilhabe an möglichst allen relevanten gesellschaftlichen Handlungsfel-
dern, wie z.B. Arbeitsmarkt, Beratungseinrichtungen, einer sinnvollen Freizeitbeschäfti-
gung und dem Sport, gewährleistet werden.  
Sozialräumlich orientierte Konzepte zielen vor allem auf eine verbesserte Integra-
tion der im Sozialraum vorhandenen Angebote und Unterstützungssysteme ab. Die lo-
                                           
67 Diese Entwicklung wird nach wie vor vom Fachpersonal kritisch beäugt, weil befürchtet wird, dass über 
den „Umweg“ Sozialraumorientierung die im KJHG verankerten individuellen Rechtsansprüche der Adres-
sat/innen unterminiert werden könnten (vgl. BMFSFJ 2002, 64).  
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kale Infrastruktur soll über den Ausbau kooperativer Arbeitsformen und der Ver-
netzung der vorhandenen Strukturen und Angebote unterschiedlicher Träger und 
Leistungserbringer integrativ gestärkt werden. Gefordert wird explizit die intersystemi-
sche Kooperation auch mit Akteuren aus angrenzenden Praxisfeldern, wie z.B. den Ein-
richtungen Schule, Betrieb, Arbeitsverwaltung, Gesundheitswesen, Justiz und Polizei 
(vgl. BMFSFJ 2002, 64). Die Organisationen des Sportsystems werden an dieser Stelle 
nicht explizit benannt. Voraussetzung für eine erfolgreiche lebenswelt- und 
dienstleistungsorientierte Arbeit sind nach Fachmeinung der Expertenkommission 
des 11. Kinder- und Jugendberichts der Bundesregierung zwei Kernaspekte:  
1) Ressourcenbezogene Arbeitsformen, die pragmatisch orientiert sind an den 
Leistungspotenzialen und Stärkung der Ressourcen der Zielgruppe (statt der 
traditionellen problemverstärkenden Defizitorientierung), an der Aktivierung von 
sozialem Kapital der sozialen Unterstützungsnetzwerke vor Ort wie einer geziel-
ten Einbeziehung aller vor Ort vorhandenen institutionellen Ressourcen der Kin-
der- und Jugendhilfe.  
2) Eine kommunale Jugendhilfeplanung, die die notwendige Vernetzung zu 
Einrichtungen und Diensten vor Ort sicherstellt (ebd.). 
Ergänzt wird dieses Spektrum  
3) über die gesetzlich regulierten dezentralen Institutionen, die explizit einge-
richtet werden, um ganzheitliche Arbeitsansätze vor Ort auch steuern und die 
Teilsichten aufeinander abstimmen zu können: Hierzu gehören u.a. Arbeits-
kreise nach § 80 KJHG und AG § 78 KJHG, die sowohl als kommunale, als 
auch als regionale Arbeitsgemeinschaften einberufen werden. Hinzu kommt ein 
Maßnahmenkatalog, der Transparenz über die Angebote zur Jugendberufs-
hilfe im Kommunalraum transparent macht (vgl. IP 3, 37; IP 2, 31). 
Die Freien Träger der Jugendhilfe im Kommunalraum Köln attestieren eine „sehr 
gute Vernetzung“ in den Sozialräumen und betonen die Möglichkeit zur Selbstorga-
nisation ihrer Arbeit (IP 10, 31f.; 34) 
Die Vernetzung erfolgt über die speziell eingerichteten dezentralen politischen Gremien, 
die als sozialpolitische Planungsinstanzen vom Jugendamt koordiniert werden. Benannt 
werden: der Arbeitskreis Beratungsstellen, kleinere regionale AK zwischen den bezirk-
sbezogenen Jugendbüros in katholischer Trägerschaft, Stadtteilkonferenzen und die AK 
§78; AK §80 sowie diverse issue-bezogene Arbeitskreise z.B. zur Mädchenarbeit (IP 10, 
31f.; IP 6, 30ff; IP 11, 41f.). Über diese Institutionen ist ein intensiver diskursiver Aus-
tausch zwischen den öffentlichen und gesellschaftlichen Akteuren der Jugendhilfe und 
mit anderen relevanten Institutionen vor Ort möglich. Die Arbeitskreise sind z.T. sys-
temübergreifend strukturiert, so dass z.B. auch interessierte Akteure aus dem Sport-
bereich daran teilnehmen können (vgl. IP 25, 65f.; 68f. Kontext Sport, Verein). Auf die-
ser Basis kann eine gemeinsame feldbezogene Handlungsstrategie entwickelt werden 
(vgl. weiterhin IP6, 32f; IP3, 23ff): 
In XXX [haben wir] auch eine Initiative AK Jugendberatungsstellen, den es seit ca. 1 1/2 Jahren 
gibt, wo Vertreter der Stadt, des Arbeitsamtes, des Schulamtes und der Freien Träger zu-
sammensitzen und da einiges voran bringen. Das letzte, was in diesem Zusammenhang organisiert 
wurde, war die Chance 2003, die Börse zur beruflichen Orientierung hier in Mühlheim im März 2003. 
(IP 2, 31, Freie Jugendhilfe, Träger/Berater) 
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Die Jugendhilfeplanung soll mit der Sozialraumanalyse ein zukunftsfähiges kommu-
nales Planungsinstrument liefern, auf dessen Basis Maßnahmeentwicklungen in den 
Stadtteilen und Sozialräumen in nachhaltige gesamtstädtische Entwicklungs- und Pla-
nungskonzepte eingebunden werden sollen. Von den zivilgesellschaftlichen Akteuren 
wird das Instrument der kommunalen Jugendhilfeplanung allerdings kritisch be-
urteilt bzw. dessen faktischer Ertrag für die Arbeit vor Ort in Frage gestellt. Die Jugend-
hilfeplanung ist zwar gesetzlich festgeschrieben, wird 
aber nicht wirklich umsetzt, d.h. sie existiert auf dem Papier. Es finden in dem Bereich Arbeitsge-
meinschaften nach AK §80 statt. Für mich ist es aber noch nicht nachvollziehbar, dass da wirklich 
ernsthafte Planung stattfindet. (Freier Träger, Beratung, anonymisiert, 2003). 
Auch perspektivisch kann aus Träger- und Einrichtungssicht nicht eingeschätzt werden, 
ob und inwieweit die Sozialraumanalyse der kommunalen Jugendhilfeplanung die Ju-
gendförderung faktisch beeinflussen und als systematisches Instrument einer 
sozialraumorientierten Planung eingesetzt werden kann: „Ich sehe also auch da 
schwarz, dass da von der städtischen Jugendhilfeplanung bis hier vor Ort ein Roter 
Faden durchgeht.“ (Freier Träger anonymisiert, 2003).  
Die Bündelung der vorhandenen Maßnahmen, Ressourcen und Angebote vor Ort sollen 
kollektive Lösungen gefunden werden, um die aktuellen Probleme der Jugendhilfe wie 
zu wenig Flexibilität, fehlende Integration und Ausgrenzungsmechanismen kollektiv und 
zukunftsfähig bearbeiten zu können. In der Expertise von Wohlfahrt & Dahme (2002) 
wird empfohlen Sozialraumbudgets einzuführen, über die der Handlungs- und Ent-
scheidungsspielraum der (freien) Träger vor Ort erweitert würde und diese eine neue 
eigenverantwortliche und gleichberechtigte Rolle zum öffentlichen Partner einnehmen 
könnten. Es wird erwartet, dass auf dieser Basis ein eher kritischer Reflexionsprozess 
und Diskurs darüber stattfindet, welche neue Strukturen geschaffen bzw. welche 
vorhandenen sinnvoll (um)genutzt und neu kombiniert werden können. Angenommen 
wird, dass auf dieser Autonomiebasis ein zukunftsfähiger Strukturwandel vor Ort in 
Gang gebracht werde. Die prozedurale Beteiligung der freien Träger an der Planungs-
prozessen wie auch die Übernahme von Finanzierungsverantwortung kann Reorganisa-
tionsprozesse vor Ort dahingehend fördern, dass traditionell versäulte und segmentierte 
Jugendhilfen ersetzt werden durch eher flexible, sozialräumlich orientierte und damit 
auch ganzheitliche Leistungsnetzwerke (ebd.).  
Die Konzentration auf kleine dezentrale Einheiten wird von Seiten der Kinder- und 
Jugendarbeit ambivalent betrachtet: Einerseits positiv, weil damit eine Flexibilisierung 
der Leistungen, bessere Absprachen zwischen den Leistungsträgern und damit eher 
integrative Lösungen sowie eine bessere Ko-Produktion der Zielgruppe erzielt werden 
könne (vgl. stellv. van Santen & Seckinger 2003; Brocke 2002b). So formuliert ein Freier 
Träger der Jugendberufshilfe die Notwendigkeit einer Sozialraumorientierung, um sich 
besser an den Bedarfslagen der Zielgruppe orientieren zu können, wie folgt: 
Konkret müsste sich dieses Angebot noch viel mehr an die Stadtteile selber richten. Momentan ist das 
ein Angebot für den Stadtbezirk, der Bezirk XXX ist riesig groß. Die Jugendlichen leben auf ihren In-
seln und verlassen diese kaum. Und kommen daher auch nicht zu dem Angebot nach XXX, was defi-
nitiv zu dezentral ist. Dementsprechend wird die Zielgruppe nach wie vor nicht erreicht und wird auch 
vielleicht auf Dauer nicht erreicht. Stadtteilorientierung muss man in sozialräumliche Orientierung 
umsetzen (IP 6, 51, Freie Jugendhilfe, Beratung) 
Von der Dienstleistungsgewerkschaft ver.di (2004) wird eine sozialraumorientierte 
Teambildung der professionellen Kinder- und Jugendarbeit hingegen als problematisch 
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erachtet. So wird u.a. davor gewarnt, dass der sozialpolitische Akteur eine sozialraum-
orientierte Netzwerkarbeit und die Nutzung des sozialen Kapitals vor Ort im Zuge der 
strukturellen Finanzkrise im Wohlfahrtsstaat instrumentalisiert, um geplante Strukturein-
sparungsmaßnahmen öffentlich zu legitimieren (ebd.).  
Die Handlungsprämisse der Sozialraumorientierung ist damit auch Ausdruck für 
den Paradigmawechsel weg von zentralen öffentlichen Planungs- und Administrations-
strukturen und vermachteten Bündnissen hin zu prozeduralen und dezentral orien-
tierten Planungs- und Gestaltungsprozessen zwischen öffentlichen und freien 
Trägern. Empirische Belege für die Regionalisierung, Lebenswelt-, Alltags- und Sozial-
raumorientierung der Kinder- und Jugendhilfe seit Anfang der 90er Jahre finden sich in 
einer Reihe von Programm- und Projektevaluationen. Diese sind alle im Anschluss an die 
sozialpolitischen Programme der ‚Sozialen Stadt’ und ‚Entwicklung und Chancen junger 
Menschen in sozialen Brennpunkten – E&C’ oder im Anschluss an europa-politische Maß-
nahmen (z.B. LOS – Lokales Kapital für Soziale Zwecke), die in diese Teilprogramme 
integriert sind, erfasst worden. (Die nachfolgende Aufzählung erhebt keinen Anspruch 
auf Vollständigkeit: vgl. Soziale Stadt 2005; Schubert 2005; Brocke 2005a; van Santen 
& Seckinger 2005; 2003; Nüß & Schubert 2004; Vossler & Obermaier 2003a; 2003b; 
Haubrich & Vossler 2002; Kapphan et al. 2002; Krautzberger & Richter 2002; Lang et al. 
2002; 2001a; 2001b; Mack & Wächter-Scholz 2001a; 2001b; Nüß & Spieckermann 
2002; Schubert et al. 2002; Spieckermann & Franzen 2002; DJI 2001a; 2001b; 1999; 
Spieckermann 2001; BMFSFJ 1999a, 1999b; 1999c; zum Sozialraumbudget vgl. Wohl-
fahrt & Dahme 2002; kritisch ver.di 2004. Zur Bestandsaufnahme und Strukturanalyse 
einer sportbezogenen Jugendsozialarbeit vgl. stellv. Breuer 2004a; 2002; 2000a; 2000b; 
2000c; Rittner & Breuer 2003; 2000c; 2000d; Breuer et al. 2002; Golenia 2000). 
Sozialraumorientierung kann nicht per se positiv und als effektive Handlungsalternative 
bewertet werden. Eine genauere Analyse der Entwicklung bestätigt, zumindest in Antei-
len, auch die kritischen Anmerkungen von ver.di (2004). Dies soll nachfolgend mit Blick 
auf den Kölner Raum expliziert werden.   
Auch in der Kommunalpolitik in Köln wurde von der zentralen Politik per Ratsbeschluss 
eine sozialraumorientierte Problembearbeitung als neue Jugendhilfephilosophie 
eingeführt, „um den Kollaps zu verhindern“ (IP 28, 42, Jugendamt Köln). Der historische 
Wandel von einer ehemals flächendeckenden zu einer Priorisierung der Hilfeleistung in 
besonders bedürftigen Sozialräumen wird von der Verwaltung auf die knappe Res-
sourcenlage und Personal-Einsparungsmaßnahmen im öffentlichen Kommunal-
haushalt zurückgeführt: „Die Wirklichkeit der Ressourcen lässt uns aber gar keine an-
dere Wahl.“ (IP 28, 41): 
[I]m Moment ist alles im Umbruch und die Frage gestellt wird, ob es eine neue Ausrichtung in der 
Sozialraumorientierung geben wird. [...I]n der Vergangenheit [...] haben wir flächendeckend gear-
beitet in der Jugendhilfeplanung. Da die Personaldecke immer dünner wird in dieser Stadt haben wir 
uns dazu entschieden, Prioritäten zu setzten und nur noch in ausgewählten Stadtbezirken, und da 
nicht im ganzen Stadtbezirk, sondern wieder in ausgewählten Sozialräumen zu arbeiten. (IP 28, 40 
Jugendamt Köln) 
Die Sozialraumorientierung wird zeitgenössisch weiter verfeinert. Der öffentliche Akteur 
spricht in diesem Kontext von einem Paradigmawechsel zu einer zunehmend system-
übergreifenden Zusammenarbeit von Subsystemen des Jugendhilfesystems, „nämlich 
die Ressource Jugendarbeit mit der Ressource erzieherische Hilfe zusammenzubringen“ 
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(IP 28, 41f. Jugendamt Köln). Verkoppelt werden damit eine Pflichtleistung und eine 
Freiwillige Leistung, so dass Strukturdifferenzen zwischen den Systemen diese 
‚künstliche Ehe’ belasten könnten, da divergierende Handlungsorientierungen (Einzel-
fallhilfe vs. Feldansatz) und Routinen überwunden werden müssen: 
Und wir gehen davon aus, wenn sich erzieherische Hilfe, die sich strukturell und von der formalen 
Zuständigkeit [...im] Pflichtbereich des Kinder und Jugendhilfegesetzes [verortet], wenn wir uns zu-
sammen täten, das bedeutet auch innerhalb der Jugendhilfe eine Überwindung von Systemdiffe-
renzen, wenn wir zusammenarbeiten das würde bedeuten das System der Gruppen, also die Grup-
penansprache im Viertel, also interstrukturell versus Einzellfallhilfe. [...] Also wenn man diese 
beiden Dinge zusammenbringen will, das bedeutet auch innerhalb dieses Systems, bedeutet das sehr 
viele Veränderungen, und dass man sehr viele Verkrustungen abbauen muss und sehr viel Über-
zeugungsarbeit leisten. (IP 28, 41, Jugendamt Köln) 
Die Verwaltung übernimmt in diesen dezentralen Politikprozessen eine koordinierende, 
unterstützende und qualitätssichernde Rolle (vgl. Kap. 6.1). In der Selbstreflexion 
wird dies aus der Perspektive der Jugend(berufs)hilfe und des Sportamts wie folgt be-
schrieben (vgl. auch IP 19, 102 Sportamt): 
Der Weg ist vom Bezirksjugendpfleger zu dieser Koordinationsstelle,68 damit man den Be-
gehrlichkeiten der Träger Vorschub leisten kann. Man muss aufpassen, wie man sich die Träger 
aussucht, damit man nicht manche aus persönlichen Gründen übervorteilt. Der nächste Schritt wäre 
dieses Netz einzuberufen, wen man mit einbinden kann. (IP 1, 40f., JBH) 
Beschrieben sind damit auch der reflexive Machtkreislauf der Politik und die Legi-
timierung zentraler politischer Maßnahmen auf Seiten der gesellschaftlichen Akteure 
über die Verwaltungsakteure. Die politischen Entscheidungsprämissen werden in einem 
zweiten Schritt von den freien Trägern der Jugendhilfe entlang der örtlichen Begeben-
heiten und Problemlagen spezifiziert. Als notwendig wird hierfür allerdings eine konti-
nuierliche Strukturförderung erachtet;  
Das A und O in einer sinnvollen Struktur ist die Kontinuität. Das muss gewährleistet werden, dass 
nicht immer von Monat zu Monat oder von Jahr zu Jahr gedacht wird. Das muss perspektivisch 
eine feste Größe sein. [...] Erfolg versprechend sind Strukturen, die sich an dem ausrichten, was 
tatsächlich vor Ort passiert und welche Bedarfslagen vor Ort sind, um im Detail zu sehen was fehlt, 
was kann initiiert werden, wo macht es Sinn, gemeinsam, vernetzt zu arbeiten und welche Multipli-
katoren muss man ansprechen, um da eine Gliederung zu erfassen, die Sinn macht. Es ist hier aus 
meiner Sicht schon fast idealtypisch, dass ein Berufsberater vor Ort in der Form von XXX gemein-
sam mit einer Jugendeinrichtung wie dieser kooperiert; dass man gemeinsam mit den Ju-
gendlichen teilweise sehr Erfolg versprechend arbeiten kann. (IP 7, 34f. Freie Jugendhilfe, Koopera-
tionspartner) 
In diesem Kontext wird betont, dass eine Inklusion der Jugendlichen in den Ausbil-
dungs- und ersten Arbeitsmarkt nicht allein von der sozialarbeiterischen Tätigkeit ab-
hängen kann, sondern v.a. von den Strukturbedingungen am Markt (ebd., 36).  
6.2.4.4 Strukturwandel, Haushaltslöcher und Back to the Roots?  
               Re-Zentralisierung als Gegentrend zur Vernetzung  
Parallel lassen sich politikfeldbezogen seit 2004 in der Kommunalpolitik Köln aber bereits 
Gegentendenzen zur Dezentralisierung, Deregulierung und Vernetzung beobachten, 
namentlich Re-Zentralisierungen. Dies gilt sowohl für die kommunalen Strukturen 
der jugendpolitischen wie der arbeitsmarktpolitischen Jugendberufshilfe und wird aus 
dem öffentlichen Raum finanziell begründet. Hintergrund dieser Entwicklung sind 
Ressourcenverdichtungen im Feld der Jugendförderung auf den politischen Hand-
lungsebenen von Ländern und Kommunen. Auf der kommunalen Verwaltungsebene 
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werden diese im Zuge des New Public Management als Lean Management umgesetzt. 
Allein im freiwilligen Förderbereich der Jugendhilfe sind seit 2003 von der Landes-
ebene ein Drittel der Gelder gekürzt worden, auf die vergangenen 10 Jahre gerechnet 
sind es Einbußen von fast 45% der fachlichen Ressourcen. Die Tendenz ist auch weiter 
fallend: 
Also die Tendenz zu zentralisieren gibt es seit drei Jahren und die wird letzten Endes dazu füh-
ren, dass wir Ressourcen verdichten oder verknappen, [...]. Es ist so, was die Kommune 
einspart, zieht das Land in der Regel nach. Die beiden Haushalte sind katastrophal, das hängt ja auch 
am Ende an der Bundespolitik, aber das würde mir jetzt zu weit gehen das auszuführen. Jeden-
falls sind wir am Tropf der Landesförderung. Es sieht so aus, dass dieses Jahr 550.000€ [Jahr: 
2005] alleine für die Jugendeinrichtungen wegfallen. (IP 28, 56f., Jugendamt Köln). 
Man kann sagen die fachlichen Ressourcen wurden hier in den letzten 10 Jahren um 45% gestrichen, 
weil man davon ausgeht, dass das Geld vor Ort in der Projektförderung besser angelegt ist, weil da 
die Menschen etwas von haben. Es ist ja auch schwer dem Kölner Bürger verständlich zumachen, 
was ich hier den Leuten bringe. [...] Die [Politiker] sind auch nur daran interessiert, dass verschlankt 
wird. Man sieht es auch schon an diesem Bau: es wird alles zentralisiert und das ist genau das Ge-
genteil von Netzwerkarbeit. (IP 28, 58, Jugendamt Köln) 
Seit zwei Jahren prägen Verteilungskämpfe im freiwilligen Leistungssektor, Konsolidie-
rungszwänge und schlichtweg Einsparungen das Feld der Jugendförderung allgemein 
und der Jugendberufshilfe im Besonderen. Es handelt sich nicht um einmalige oder vo-
rübergehende Kürzungen, sondern Strukturveränderungen, die von der neuen Landes-
regierung NRW z.B. in neuen Landesjugendplänen festgeschrieben wurden (vgl. Kap. 
6.2.2.4; 6.3.4.2.2). Die Umschichtungen laufen z.B. zu Gunsten der Ganztagsschule; 
hier soll über Ressourcenzusammenlegung aus dem Jugendhilfesektor und der Schul-
verwaltung Synergien geschaffen und Einsparungen erzielt werden. Die Mittel im Feld 
der freiwilligen Leistungen – so auch die der Jugendberufshilfe – werden verknappt: „Es 
hat keine eigene Lobby. Insgesamt ist die Jugendberufshilfe ein sehr kleiner Kosmos in 
dem ganzen Gebilde.“ (IP 14, 47, JBH). Die bisherigen Kürzungen haben allerdings vor-
mals die Freien Träger betroffen und nicht die Strukturen der öffentlichen Jugendhilfe, 
die eigene Einrichtungen betreiben: 
Unseren [öffentlichen] Etat haben wir noch. Damit werden die Jugendwerkstätten gefördert, Bera-
tungsstellen gefördert, einzelne Projekte. Auf Landesseite haben die Träger schon 20% redu-
ziert bekommen seit 2004. Davor konnte es immer erhalten bleiben. [...] (IP 14, 47, JBH) 
Diese Einsparmaßnahmen wirken sich weiterhin auf Personaleinsparungen, Bürokratie-
abbau und eine zunehmende Übertragung der finanziellen Verantwortung auf die gesell-
schaftlichen Akteure aus. Als neue Finanzierungsmodelle werden im Verwaltungs-
raum z.B. Sponsoring, Fördervereine oder Stiftungen identifiziert, die über Public-Pri-
vate-Partnerships oder Kooperationen zwischen den öffentlichen und privaten Akteuren 
aktiviert werden könnten: 
Wir haben in Köln eine sehr negative Entwicklung der Haushaltslage, die gerade den Jugendbereich 
betrifft. Wir werden nicht an der Unterstützung durch Sponsoren, Stiftungen, der Wirtschaft vorbei-
kommen. Mit dem Sport lässt sich das gut verbinden. (IP 14, 103, JBH) 
Beobachtet werden kann der Trend zur Re-Zentralisierung bundesweit mit der Ein-
führung von Hartz IV, das auf der Ebene der Arbeitsverwaltung zentral von Nürnberg 
aus verwaltet und gesteuert wird. Im kommunalpolitischen Kontext findet sich eine 
Tendenz zur Zentralisierung aber auch für andere Verwaltungskontexte. So münden 
kommunale Haushaltskonsolidierungen in neue Verwaltungsstrukturreformen, in deren 
                                                                                                                         
68 Die Koordinationsstelle der Jugendberufshilfe ist zentral vom Jugendamt eingerichtet (öff. Träger). 
 312
6.2 System der Sozialen Arbeit / Jugendhilfe   
 
 
Zuge Querschnittsämter wieder aufgeben wurden. Ein anderes Beispiel findet sich in 
Köln mit der Zusammenlegung der ehemals neun dezentralen Verwaltungsbereiche im 
Jugendsektor auf fünf und der neun Bezirksjugendämter auf sieben (vgl. IP 28, 55f. 
auch 42f; IP 1; IP 8; IP 30). Die Entwicklungen sind von der zentralen Kommunal- und 
Landespolitik angestoßen und werden seitens der Administration kritisch beäugt, da 
damit Qualitätseinbußen der Arbeit in der Jugendhilfe verbunden sein können. Mit der 
Re-Zentralisierungen wird nicht nur der Entscheidungs- und Handlungsspielraum der 
„sozialen Manager“ (IP 28, 42) vor Ort wieder in die Verwaltungszentrale verlagert und 
damit auch ein Rückschritt von der operativen zur bürokratischen Verwaltung gegangen. 
Zugleich geht damit auch wesentliches „soziales Kapital“ für die Arbeit vor Ort und die 
als notwendig erachtete Bürger- und Problemnähe verloren: „je mehr man zentralisiert, 
umso weniger nah ist man dran, umso weniger Skrupel hat man auch Dinge zu ver-
drängen“ (ebd., 54f.) 
Die Einsparungen im Feld der Jugendförderung ziehen Trägerschließungen vor Ort nach 
sich; der Verwaltungsakteur muss dies kommunizieren und die Schließung fachlich be-
gründen. Kritisch beurteilt wird, dass die Politik im Zentrum die kritischen Entwick-
lungen – die über wissenschaftliche Diskurse im Feld der Jugendhilfe- und Freizeitfor-
schungen angekündigt waren – nicht rechtzeitig wahrgenommen und als Warnsignale 
ernst genommen habe, um frühzeitig gegenzusteuern (IP 28, 57, Jugendamt Köln). 
Eine zweite Entwicklung sind die jüngsten Umverteilungsmaßnahmen im Bereich des 
SGB III mit der Einführung von Hartz IV. Im Jahr 2005 wurden flächendeckend in allen 
Bezirken sozialarbeitsorientierte Beratungseinrichtungen für junge Menschen (Jugend-
büros) sukzessive geschlossen bzw. ihre Zielausrichtungen geändert, weil die Beratungs-
leistung neuerdings statt zielgruppenorientiert im Sozialraum zentralisiert über Job-Bör-
sen geleistet werden soll. Insbesondere sozial(hilfe) bedürftige und andere benachtei-
ligte junge Menschen laufen Gefahr, bei dieser strukturellen Vereinheitlichung ‚hinten 
runter’ zu fallen. Die lebenswelt- und alltagsorientierten Ansätze mit Geh-Strukturen 
werden sukzessive ersetzt durch zentralisierte „Komm“-Strukturen und traditionelle 
Strukturförderungen, die von der BA in die Jugend(beratungs)büros geflossen sind. Sie 
werden zunehmend durch projekt- und programmbezogene Fördergelder ersetzt, die 
über Antragstellung zu akquirieren sind. Der Zuschlag wird am Kriterium der 
„Wirtschaftlichkeit“ bemessen, die allerdings nicht qualitativ, sondern einzig auf Kosten-
günstigkeit bewertet wird. Gewandelte Förderbedingungen erschweren z.B. eine ko-
operative Leistungserstellung vor Ort, weil die Träger ihre Zielsetzungen flexibel entlang 
den sich wandelnden Anforderungen anpassen müssen: 
Die Förderbedingungen haben sich verändert. Für viele Träger nicht unbedingt positiv. Die Ju-
gendbüros sind aus dem Topf der Jugendförderung und des Arbeitsamtes entstanden. Aus der freien 
Förderung. Das hat die Möglichkeit geboten, Beratung anzubieten und die Beratungsstellen hatten 
dann die Möglichkeit frei mitzuarbeiten. Die meisten der Beratungsstellen haben die Ideologie der 
Jugendsozialarbeit, also der Jugendhilfe mit aufgenommen. Das ist aus den Förderbedingungen 
möglich gewesen. Jetzt stehen denen aber ganz andere Förderbedingung gegenüber. Da müssen 
sie spezielle Zielgruppen ansprechen. [...] Die Mittel sind knapper bemessen. Wenn sich ein 
Träger um Mittel bewirbt, bei der Agentur für Arbeit im Rahmen der berufsvorbereitenden Bildungs-
maßnahmen, dann muss er an einer Ausschreibung teilnehmen. Gewinner ist der, der den günstigs-
ten Preis hat und nicht wer die Qualität hat. (IP 14, 56f., JBH) 
Damit ist ein Prozess der Reorganisation auf Organisationsebene der Trägerlandschaft 
losgetreten worden, in dem sich die Freien Träger an neue Standards und Zielorientie-
rung der BA anpassen müssen, damit auch weiterhin der Ressourcenzufluss für ihre 
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Einrichtungen gewährt bleibt (vgl. IP 28, 52f.). Hier fehlt es allerdings auch aus Sicht 
der Freien Träger an Möglichkeiten zur Abstimmung mit dezentralen Akteuren oder auch 
Institutionen der Arbeitsverwaltung. Gemeinsame zukunftsfähige Ziele, die auch den 
Einrichtungen eine gewisse Planungssicherheit geben, können i.E. nur im intersektoralen 
und fachbereichsübergreifenden Verbundsystem entwickelt werden (): 
Was die inhaltliche Arbeit sonst angeht, gibt es in der Regel keinen Austausch, keine Kom-
munikation. In Einzelfällen haben wir Kontakt zu einzelnen Berufsberatern. Das ist dann immer 
personenbezogen auf die zu beratenden Jugendlichen. Es gibt darüber aber kein Gremium, dass 
man einen Austausch hat, wenn es um fachliche Dinge geht, um auch Positionierungen der Bera-
tungsstellen im Gesamtkontext mit Arbeitsamt, Berufsberatung zu haben. Das fände ich eine ganz 
wichtige Sache, dass es so was gibt, dass man gemeinsam Ziele entwickelt. Dann käme 
nicht so ein Konkurrenzgedanke durch. Das ist ja nicht der Fall, dass jemand irgendwem anders et-
was wegnimmt. Wir bringen die Jugendlichen ja auch wieder zurück zu den anderen Institutionen. (IP 
10, 36-39 Freie Jugendhilfe, Beratung; auch IP 6, 35). 
Durch die neuen Prämissen wird nicht nur auf Ebene der freien Träger eine sozialraum-
orientierte Kooperation erschwert, sondern auch die Netzwerkarbeit zwischen der 
Jugendberufshilfe (Jugendamt) und der Agentur für Arbeit als Querschnittspolitik im 
Kommunalraum ist auf Grund der dauerhaften Reorganisations- und Reformationspro-
zesse seitens der BA zeitlich kaum möglich. Die Jugendverwaltung hebt hervor, dass es 
weder Zeit für Absprachen, noch für die Konzeption gemeinsamer Zielsetzungen gibt:  
Die Agentur für Arbeit verändert sich, sie ist schon seit X Jahren dabei sich zu reformieren, es feh-
len die Ansprechpartner, es fehlt die komplette Kooperation. [...] Es sind die Strukturen, die 
das stören. Es gibt keine Kontinuität und damit auch keine gemeinsamen Ziele. (IP 14, 46, JBH; vgl. 
auch (IP 28, 52f., Jugendamt Köln) 
Neben den strukturellen Divergenzen werden auch inhaltliche und zielbezogene Diver-
genzen benannt, die nicht nur einer Jugendberufshilfearbeit aus einer Hand entgegen 
stehen, sondern v.a. auch eine Konkurrenzsituation zwischen den Trägern aus dem ju-
gend- und aus dem arbeitsmarktpolitischen Raum am Anbietermarkt schüren: „Mit der 
Hartz-Reform [haben wir] eine klare Aussage darüber, dass Aufgaben der Jugend-
berufshilfe nachrangig zu betrachten sind. Da gibt es [...] eine Nachrangigkeit, 
gibt es überhaupt Konkurrenzen.“ (IP 14, 47f., JBH; auch IP 10, 39). 
Fehlende Absprachen und unterschiedliche Handlungslogiken prägen und diversi-
fizieren die Arbeit im gleichen Arbeitsfeld: Jugendberufshilfe aus Sicht der Arbeitsver-
waltung und aus Sicht der Jugendverwaltung sind auf verschiedene Zielgruppen und 
Zielsetzungen gerichtet, basieren auf verschiedenen methodischen Standards wie z.B. 
niedrig- oder hochschwellige Arbeitsansätze und weisen sehr unterschiedliche Leistungs-
tiefen (z.B. Betreuungsschlüssel) auf. Die Jugendberufshilfe wird unter dieser Einfluss-
lage einen neuen Charakter, „eine völlig neue Philosophie“ (IP 28, 52) bekommen: 
[...D]as passgenaue Vermitteln in den ersten Arbeitsmarkt steht im Vordergrund und nicht das 
sozialpädagogische Lebenskonzept als Jugendliche. Also wir haben den Anspruch die Jugend-
lichen auf eine langfristige Lebensplanung vorzubereiten. Und das Sozialamt und das Arbeitsamt 
sehen nicht in erster Linie die sozialpädagogische Arbeitsweise, sondern in erster Linie die ganz 
pragmatische Hinführung zum ersten Arbeitsmarkt. Ich sag mal ganz konkrete Zahlen, die Ar-
beitsverwaltung hat einen Schlüssel 1 zu 75, also 75 Jugendliche und ein Sachbearbeiter und der soll 
dann möglichst diese Jugendlichen in drei Monaten vermittelt haben. Wir haben einen Schlüssel in 
Jugendwerkstätten zum Beispiel, drei Fachleute zu einer Gruppe von maximal 24 Jugendlichen, und 
Beratung machen wir nach der Statistik, pro Mitarbeiter 8-10. Also ein zigfaches weniger als in den 
Arbeitsverwaltungen, mal abgesehen von dem Angebot, was hochschwellig im Arbeitsamt 
stattfindet. (IP 28, 52f., Jugendamt Köln) 
Die Ressourcenabhängigkeit der Träger leitet und bestimmt das Handeln und die 
Zielorientierungen der Institutionen in diesem Arbeitsfeld – z.T. auch wider besserer 
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Erkenntnisse. So wird z.B. der präventive Ansatz einer beruflichen Orientierung für 
von Arbeitslosigkeit bedrohte jungen Menschen zunehmend verschwinden, weil dieser 
Ansatz mit den arbeitsmarktpolitischen Rahmenbedingungen nicht konform geht (ebd., 
54f.). In diesem Kontext wird der Aspekt der Ressourcenbündelung und etwaiger 
Synergieeffekte aus Sicht der Jugendpolitik instrumentalisiert und mutiert zu einer 
inhaltsleeren Floskel: „An dieser Stelle wird das Wort [Bündelung] sehr gerne genom-
men, auch Ressourcenbündelung und damit Synergieeffekte, die Synergieeffekte sind 
wirklich gelogen.“ (IP 28, 53, Jugendamt Köln) 
Gefordert ist damit eine kontinuierliche Strukturanpassung der öffentlichen und freien 
Träger der Jugendberufshilfe an die veränderten Kontext- und Förderbedingungen, ohne 
dass auf der anderen Seite Transparenz über zukünftige Entwicklungen und eine mittel- 
bis längerfristige Planungssicherheit für die freien Träger gegeben wird (IP1, 32ff, JBH). 
Die Fördermodalitäten werden sukzessive von der Regelförderung auf kurzfristige 
Programmförderungen umgestellt 
Die Fördermöglichkeiten liegen in kurzfristigen Projekten und Maßnahmen. Regelfinanzierungen 
werden immer weiter reduziert. Und Träger, die auf eine Planungssicherung angewiesen sind, sind in 
die Lage, versetzt sehr viele Anträge zu stellen, Finanzierungsmöglichkeiten auf die Beine zu stellen 
und alles in eine ordentliche Bilanz zu bringen. Das erfordert Kapazitäten, die der Jugend verloren 
gehen. (IP 1, 34_JBH) 
Aus Sicht der Jugendverwaltung werden die Entwicklungen, die mit der Novellierung der 
Gesetzeslage im SGB III einhergehen, höchst kritisch bewertet, weil  
1)  die soziale und fachliche Ressource der hochkompetenten Trägerlandschaft den 
Einsparungen zum Opfer fällt (IP 28, 55, Jugendamt Köln) und  
2) gerade benachteiligte junge Menschen auf präventive Angebote, Beratungsleis-
tungen und ressourcenstützende Maßnahmen angewiesen sind, um eine Chance 
auf die Integration in den ersten Arbeitsmarkt zu haben (ebd., 53f.): 
Mit Blick auf die Anbieter am Markt bleibt festzuhalten, dass zur Zeit nur die Instituti-
onen überleben können, die strukturell in der Lage sind, kurzfristig ihre Ziele und Ziel-
gruppendefinition an veränderte Programmanforderungen anzupassen, eine qualitativ 
hochwertige Sozialarbeit zu leisten und zudem Anträge stellen zu können. Die Jugend-
berufshilfe wird vormals durch marktliche Mechanismen wie z.B. Lean Management, 
Kontraktmanagement, Qualitätsmanagement und Aspekte der Wirtschaftlichkeit koordi-
niert. Zu beobachten ist, dass die kleineren Einrichtungen diesbezüglich überfordert sind 
und auch kaum in der Lage, vorübergehende finanzielle Engpässe selbst zu meistern 
(vgl. Fallanalyse). Ihr Bestand in der Anbieterlandschaft ist gefährdet: Seit 2005 wurde 
ein Großteil der Beratungseinrichtungen im Kölner Raum geschlossen bzw. aufgefordert, 
sich Anschlussfinanzierungen aus anderen Bereichen zu suchen (z.B. aus Mitteln des 
Europäischen Sozialfonds; LOS).  
Ein möglicher Ausweg aus der Misere für die Kleinen könnte in einem Kooperationsver-
bund bzw. vernetzten Arbeitsansatz gründen, über den z.B. eine kooperative Antrag-
stellung, Zielprozesse und die Politikfähigkeit der eigenen Einrichtung im Kommunal-
raum erhöht werden kann. Dieser Gedanke wird in der Fallanalyse wieder aufgegriffen 
und exemplarisch spezifiziert. Umgekehrt beeinflussen die Kontextveränderungen im 
Feld der Jugendberufshilfe auch die Handlungsfähigkeit im Netzwerk des Körbe für Köln 
e.V., der konzeptionell mit einem kostenfreien Vernetzungsprinzip mit diesem Arbeitsfeld 
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funktioniert(e). Auch diese Kontextveränderung und der daran rückgebunden Umsteu-
erungsprozess wird in der Fallanalyse an gegebener Stelle vertiefend behandelt. 
Zusammenfassend bleibt für den vorliegenden Untersuchungskontext festzuhalten, dass 
die Jugendberufshilfe als Sonderarbeitsbereich der Jugendsozialarbeit, der für die 
Fallanalyse bedeutsam ist, sich in einem prekären Spannungsfeld zwischen zwei 
kommunalen Einflusskontexten bewegt: der Jugendpolitik und der Arbeitsmarktpolitik. 
Im ersten Kontext wird die Jugendberufshilfe nach einer sozialarbeiterischen und „hel-
fenden“ Handlungslogik koordiniert, über präventive Ansätze eine informierende, bera-
tende und ressourcenstärkende Förderung sozial benachteiligter junger Menschen ange-
strebt und die Aktivierung der Zielgruppe und die Vermittlung neuer Perspektiven als 
Grundlage für die Integration der Adressaten in den ersten Arbeitsmarkt avisiert. Dies 
wird vor allem sozialraumorientiert in ganzheitlichen, niederschwelligen Ansätzen einer 
intersektoralen und systemübergreifenden Netzwerkarbeit gestaltet. Die öffentlichen 
und zivilgesellschaftlichen Akteure aus der jungendpolitischen Jugendberufshilfe weisen 
eine hohe Affinität zur und einen breiten Erfahrungsschatz in der Netzwerk- und Ko-
operationsarbeit auf. Die Arbeitsmarktpolitik hat allerdings auf Grund der Mittelver-
gabe den eigentlichen Steuerungseinfluss auf die Entwicklungen in diesem Arbeitsfeld 
(=> Ressource-Dependency). Hier herrscht ein anderes Handlungsprimat vor, das neu-
erdings zudem charakterisiert ist durch eine Tendenz zur Zentralisierung, flächendeck-
ende Ansätze mit Komm-Strukturen und eine ‚hochschwellige’ Arbeit, die bereits a priori 
die Eigenständigkeit und Selbstverantwortung der jungen Menschen bei ihrer Integra-
tion in den ersten Arbeitsmarkt fordert. Massive Einsparmaßnahmen in beiden Sektoren 
haben zu Trägerschließungen und Maßnahmeeinstellungen geführt. Insbesondere Ju-
gendliche mit Mehrfachbenachteiligungen, die einer gezielten Unterstützungsstruktur 
und Beratungsarbeit bedürfen können als Opfer dieser Arbeitsmarktreform bezeichnet 
werden. Dem Anspruch einer Maximalinklusion kann auf dieser Basis sicher nicht mehr 
Rechnung getragen werden. Stattdessen werden Rahmendbedingungen geschaffen, auf 
deren Grundlage sich die Exklusionstendenzen in dieser Zielgruppe noch weiter ver-
schärfen.  
Nachfolgend wird eine Synthese aus dem vorangegangenen Kapiteln zu den Strukturen, 
Dynamiken und Vernetzungsaspekten aus dem Feld der Jugendhilfe erstellt, die einfluss-
reiche Rahmenbedingungen für die Möglichkeiten und Grenzen einer intersystemischen 
Netzwerkarbeit an der Schnittstelle Sport, Jugendhilfe und Politik darstellen 
6.2.5 Synthese: Idiosynkrasien, Potenziale und Netzwerkerfahrungen:  
          zur Rolle der Jugendhilfe  
Das Jugendhilfesystem ist ein staatsnahes System, das im Bereich der Kinder- und 
Jugendarbeit mit hoch professionalisierten Strukturen Wohlfahrtsleistungen erfüllt. 
In Anlehnung an Überlegungen von Luhmann, Baecker und Miller erhält es den Status 
als Subsystem des ‚sekundären Primärsystems’ der Sozialen Arbeit (vgl. Fuchs & 
Schneider 1995). Orientiert am negativen Codewert der Handlungsprämisse der ‚Hilfebe-
dürftigkeit’ junger Menschen wird sozialarbeiterisches und sozial helfendes Handeln ein-
gesetzt, um das wohlfahrtsstaatliche Prinzip der Universalinklusion in Stellvertretung 
für das politische System umzusetzen. Jugendhilfearbeit richtet sich prinzipiell an alle 
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Kinder und Jugendliche; durch zusätzliche Programme werden aber explizit vor allem die 
von Ausgrenzung bedrohten und mehrfach benachteiligten jungen Menschen gefördert, 
die andernfalls Gefahr laufen, aus den gesellschaftlichen Kontexten und Institutionen  
vollkommen exkludiert zu werden. Die Jugendhilfe ist in hohem Maße abhängig von den 
Finanzen und Leistungen des politischen System, das auch steuernd auf die Belange der 
freien Träger Einfluss nimmt. Dies gründet sich in der Zweigliedrigkeit der politischen 
Verwaltungsstrukturen der Jugendhilfe (über die öffentliche Verwaltung im Jugendamt 
und intersektorale Strategieentwicklungen im Jugendhilfeausschuss): die sozialpoliti-
schen Entscheidungsprozesse werden meist vom politischen Akteur kontextgesteuert. 
Beobachtet werden kann eine Modernisierung der Jugendhilfe, die u.a. geprägt ist durch 
eine Ökonomisierung des Sektors und die Entstehung eines sozialen Dienstleistungs-
marktes. Diese Entwicklung ist durch folgende Charakteristika geprägt (vgl. Dahme & 
Wohlfahrt 2000a, 13ff): 
1) Die Novellierung der gesetzlichen Grundlage im KJHG (§§78a-78g) und BSHG 
(§93). Wirtschaftlichkeit wird zum Entscheidungskriterium für die Förderwürdig-
keit der Freien Träger erhoben (vgl. Backhaus-Maul & Olk 1994).  
2) Der Wandel von der traditionellen ‚vermachteten’ Subsidiarität zu einer neuen 
Subsidiarität, die über Wettbewerb und Kontraktmanagement reguliert und 
von der Umstellung von der ‚sicheren’ Strukturförderung auf projektbezogene 
und kurzfristige Maßnahmeförderungen geprägt ist. Wettbewerb und der Kon-
kurrenzdruck schüren die Notwendigkeit zu einer qualitativ hochwertigen 
Arbeit (vgl. Backhaus-Maul 1996, 284 zit. in Dahme & Wohlfahrt 2000a, 16). 
3) Die Tendenz zur Enthierarchisierung und Dezentralisierung der Interdepen-
denzen zwischen den öffentlichen und freien Trägern. Einschränkend gilt aller-
dings, dass die marktliche Regulierung nicht die ungleiche Verteilungschancen 
am Anbietermarkt kompensiert, da die Marktmacht auch weiterhin in den Hän-
den der öffentlichen und großen freien Träger, der sog. ‚Liga der Wohlfahrtsver-
bände’, verbleibt. Auf Grund ihrer professionalisierten Strukturen sind sie eher in 
der Lage, im Wettbewerb um die Marktanteile der Wirtschaftlichkeit und Quali-
tätsanforderungen gerecht zu werden (vgl. Dahme & Wohlfahrt 2000, 15f.).  
4) Europäische Governance und Einfluss des Europarechts auf die natio-
nale Kinder- und Jugendhilfe. Mit Inkrafttreten des Europäischen Binnen-
marktes (1.3. 1993) sind die EU-Vorschriften über den freien Waren- und 
Dienstleistungsverkehr auch für den kommunalen Kontext handlungsleitend ge-
worden. Die prekäre Finanzlage öffentlicher Haushalte bedingt eine große De-
pendenz von den Fördergeldern aus dem Europäischen Sozialfonds (Programm 
Jugend). Diese Finanzierungen sind zugleich an eigene Qualitätsstandards rück-
gebunden (z.B. Gender Action Plan, Qualitätskontrollen etc.). Unter dem Einfluss 
der europäischen Jugendpolitik ist der Trend zur Regionalisierung und Sozial-
raumorientierung einer vernetzten Jugendhilfearbeit geschürt worden. Zudem 
wird die Entwicklung tragfähiger kommunaler Steuerungsmodelle für eine integ-
rierte Jugend- und Stadtentwicklungspolitik zunehmend über einen europäischen 
Wissens- und Erfahrungsaustausch reguliert (vgl. Berlin-Prozess 2006).  
Die Modernisierung im Jugendhilfesektor hat über den Wandel von neokorporatistischen 
Arrangements zu einer Liberalisierung, zur Entwicklung einer ‚neuen Subsidiarität’ und 
zunehmenden Vernetzung im sozialen Dienstleistungsmarkt geführt (vgl. Backhaus-Maul 
& Olk 1994, 131). Diese ist allerdings nach wie vor in das historisch gewachsene 
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hierarchische Geber-Nehmer-Verhältnis zwischen öffentlichen und zivilgesell-
schaftlichen Trägern eingebettet (vgl. Dahme & Wohlfahrt 2000a, 20ff). Seit den 90er 
Jahren kann das gewandelte Leistungsverhältnis zwischen Staat und freier Wohlfahrt 
und eine Diversifizierung und Pluralisierung der Anbieterlandschaft beobachtet werden. 
Im Zuge dieses Wandels hat z.B. auch der Sport einen neuen Stellenwert als Freier 
Träger der Jugendhilfe erhalten, was sich auch positive auf Ressourcenzuflüsse und die 
Entwicklung neuer Inklusionspolitiken im Sportsystem ausgewirkt hat (vgl. Kap. 6.3). 
Neben Ökonomisierungsprozessen im Zuge des New Public Management bewirken 
in jüngster Zeit auch Demokratisierungsprozesse im aktivierenden Staat, die 
Einführung neuer Primate der Handlungsorientierung in die Jugendhilfe: Vernetzung ist 
neben Qualitätssicherung und Wirtschaftlichkeit zu einem neuen Zauberwort geworden 
und wird als Basisprämisse der Förderwürdigkeit der Jugendhilfe angenommen. 
Ausdruck findet dies u.a. in einer zunehmend intersektoral und intersystemisch struktu-
rierten prozeduralen Netzwerksteuerung, die traditionelle Formen der sozialpolitischen 
Planung und einer Input-Output-Steuerung ersetzt (vgl. Textor 2000). So ist ein neues 
Interdependenzverhältnis zwischen den öffentlichen und freien Trägern entstanden, 
das durch Prozesse der Enthierarchisierung und Dezentralisierung geprägt ist und – als 
Resultat von intersektoralen Governance-Prozessen – in einer zunehmenden Vergesell-
schaftung der Jugendhilfepolitik manifest wird (vgl. Dahme & Wohlfahrt 2000a, 13ff). 
Die öffentlichen Akteure übernehmen in diesem Verbundsystemen allerdings nach wie 
vor die Gewährleistungsfunktion, Moderation und das Controlling der Planungs- und 
Umsetzungsprozessen; auch die Entscheidungsprämissen und der planerische Rahmen 
werden gesetzlich reguliert. Systemtheoretisch beobachtet wird dies als vorstruktur-
ierend-entlastende Funktion für die spezifische Programmausgestaltung gewertet. Der 
zivilgesellschaftliche Akteur der Jugendhilfe (Freie Träger) übernimmt in diesem Prozess 
entlang des Subsidiaritätsprinzips eigenverantwortlich und autonom die bedarfsge-
rechte, qualitative Ausgestaltung seiner Leistungsangebote und implementiert diese 
nach inhaltlichen, fachlichen und methodischen Kriterien der Jugendarbeit im Rahmen 
der gesetzlich vorgegebenen Grenzen und gestützt durch öffentliche Subventionen.  
Nicht nur das Verhältnis von Jugendhilfe/Jugendpolitik hat sich gewandelt, sondern auch 
das Verhältnis der freien Träger der Jugendhilfe zueinander. So ist mit den öffentlichen 
Ressourcenknappheiten ein verschärfter Wettbewerb zwischen den Trägern entstan-
den, der auch auf das Verhältnis Sport und andere Träger der Jugendhilfe prägt. 
Zugleich sollen aber, und hier entsteht eine Ambivalenz, über organisierte Gemeinwe-
senarbeit und trägerübergreifende Netzwerk- und Kooperationsstrategien negative Ex-
ternalitäten der funktionalen Spezialisierung und Fragmentierung zwischen den Trägern 
überwunden werden. Konkurrenten am Markt sind entsprechend gezwungen, ihre 
Leistungen im Kampf um die knappen Mittel anschlussfähig aneinander zu gestalten, 
ihre Teilressourcen zu bündeln und eine kostengünstige, aber leistungsfähige plurale 
Wohlfahrt zu generieren. Eine Nicht-Beteiligung an diesem Prozess kann sich negativ auf 
die soziale Anerkennung und Legitimität der Leistungsproduktion beim öffentlichen 
Partner auswirken und damit den zukünftigen Ressourcenzufluss gefährden. Die Bün-
delung von Ressourcen und spezialisierten Teilleistungen, v.a. auch von zivilgesell-
schaftlichem Kapital aus den Freiwilligenorganisationen des Dritten Sektors soll trotz öf-
fentlicher Ressourcenknappheiten z.B. in ‚sozialen Brennpunkten’ eine kollektive, wir-
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kungsvolle Problem- und Krisenbearbeitung gewährleistet (vgl. van Santen & Seckinger 
2005, 202-207; 2003, 13-21; Textor 2000; 1995). Diese spezifische Konkurrenz-
konstellation mit Interdependenzcharakter begründet strukturell ein nicht unproble-
matisches Verhältnis zwischen den Akteuren des Jugendsports und der 
Jugendhilfe, auf das in der nachfolgenden Kontextanalyse vertiefend eingegangen 
wird. Wie eine organisierte Gemeinwesenarbeit in der Kooperation von Konkurrenten 
zwischen Sport und Jugendhilfe im Einzelnen gestaltet und koordiniert werden kann, ist 
noch gänzlich unerforscht.  
Nachfolgend sind die wesentlichen Charakteristika des Jugendhilfesystems mit Blick auf 
Autonomie, Interdependenz, Steuerung, Funktionsweise und Netzwerkarbeit in kurzen 
Statements zusammenfassend dargestellt: 
¾ Die Jugendhilfe ist mit seinen professionalisierten Strukturen in hohem Maße ab-
hängig vom Staat und wird aus dem öffentlichen Bereich über Programme (Ju-
gendhilfegesetz, Sozialpolitiken) und finanzielle Anreizsysteme kontextreguliert. 
¾ Die Novellierung des KJHG Anfang der 90er Jahre hat einer Pluralisierung, Fragmen-
tierung und kulturellen Vielfalt in der Träger- und Anbieterlandschaft der Jugendhilfe 
Vorschub geleistet (vgl. van Santen & Seckinger 2003). Als Vorteil ist daraus ein 
hochspezialisiertes Angebotsspektrum und eine pluralisierte Trägerlandschaft ent-
standen. So können Wohlfahrtsleistungen flexibel und zeitnah an kontinuierlich 
wandelnde Bedürfnislagen und Problemdefinitionen junger Menschen angepasst 
erstellt werden. Die Jugendhilfe weist z.B. in der Jugendsozialarbeit eine hohe 
Innovations-, Problemlösungs- und Integrationskraft auch für die Bearbeitung 
individualisierter Bedarfslagen von partikularen Minderheitengruppen auf. Nach-
teilige Auswirkung ist eine Zersplitterung der Leistungen, die nur unter einem 
hohen Koordinationsaufwand bewältigt und mit dem Risiko einer geringen 
Integration der Teilleistungen verbunden ist. Außerdem wirkt sich die Umstellung 
der Förderpolitik auf eine zeitlich befristete Projektförderung nachteilig aus, weil den 
Trägern die Planungssicherheit entzogen wurde, wodurch die Wohlfahrtsleistungen 
häufig durch mangelnde Nachhaltigkeit charakterisiert sind (ebd., 30ff).  
¾ Im zeitgenössischen ‚aktivierenden Staat’ werden daher auch im Feld der Jugend-
hilfe neue Steuerungs-, Finanzierungs- und Integrationsmodelle als kostengünstige 
Alternativen für eine plurale Wohlfahrtsproduktion gesucht und nach Maßgabe politi-
scher Konzepte und Visionen in wohlfahrtspluralistischen Arrangements umgesetzt. 
Vorhandene Angebote und Teilleistungen im sozialen Dienstleistungssektor sollen 
anschlussfähiger aneinander gestaltet werden, damit eine umfassende kollektive 
Problem- und Krisenbearbeitung, die bei den Lebensbedingungen benachteiligter 
junger Menschen ansetzt, umgesetzt wird (vgl. van Santen & Sekinger 2003, 13-21; 
dies. 2005a, 202-207). Vernetzungs- und Kooperationsstrategien avancieren zum 
Hoffnungsträger für die Überwindung negativer Externalitäten der funktionalen Spe-
zialisierung und Fragmentierung der modernen Gesellschaft.  
¾ Die Jugendhilfelandschaft ist entsprechend charakterisiert durch eine Vielfalt zeitlich 
begrenzter ‚loser Kopplungen’ in intersektoralen Politiknetzwerken und sozialen Die-
nstleistungsnetzwerken, über die Stärken und Ressourcen aus dem öffentlichen, 
privatwirtschaftlichen und zivilgesellschaftlichen Kontext gebündelt und sinnvoll auf-
einander bezogen werden sollen (vgl. Blanke et al. 2000; Enquete Kommission 
2002; Evers et al. 2002; Zimmer & Priller 2004, 159; Baur & Braun 2003). 
Intersektorale, meso-politische Verhandlungsprozesse haben zunehmend ‚vergesell-
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schaftete’ und integrierte Jugendpolitiken entstehen lassen (vgl. Kap. 6.1; Messner 
1996a, 66). 
¾ Die Netzwerkstrategien sind charakterisiert durch die Merkmale der Dezentralisie-
rung und Sozialraumorientierung, die Überwindung von Einzelfallorientierung durch 
eine Lebensweltorientierung ( vom ‚Fall zum Feld’), prozedurale Steuerungsverfah-
ren, Elemente einer dezentralen gesellschaftlichen Selbststeuerung sowie die For-
derung und Förderung von bürgerschaftlichem resp. zivilgesellschaftlichem Engage-
ment. Insgesamt ist der Prozess charakterisiert durch eine finanzielle und politische 
Verantwortungsverlagerung in den gesellschaftlichen Raum (vgl. van Santen & Se-
ckinger 2003; Enquete-Kommission 2002; Städte-Netzwerk 2001).  
¾ Ziel dieser Strategie ist es, passgenauere Lösungen für die komplexen Integrations-
probleme benachteiligter junger Menschen im Kommunalraum zu finden, brachlie-
gendes soziales und kulturelles Kapital im Sozialraum, Bezirk, Stadtteil oder Quartier 
zu aktivieren und integrativ nutzbar zu machen (vgl. ebd.; auch Mack & Wächter-
Scholz 2001a). Die politischen Akteure setzen Netzwerkarbeit als strategisches In-
strument ein zur finanziellen Entlastung und Erhöhung der gesellschaftlichen Ak-
zeptanz und Legitimität der sozialpolitischen Strategien. Charakteristisch ist zumeist 
eine hierarchische Kontexteinbettung der dezentralen Selbstorganisation 
in fachübergreifenden Netzwerken.  
¾ In der Jugendhilfe ist Netzwerkarbeit entsprechend charakterisiert durch eine hohe 
Einflussnahme der politischen Akteure. Diese übernehmen in Anlehnung an 
ihre öffentliche Planungsverantwortung, Gewährleistungsfunktion und die gesetz-
liche Regulierung häufig die Moderation und Koordination der Vernetzung. Im 
KJHG werden folgende Regulierungsfelder kodifiziert: die intersektorale Vernetzung 
zur wechselseitigen Abstimmung und Ergänzung der Teilleistungen von öffentlichen 
und freien Trägern in lokalpolitischen Arbeitsgemeinschaften, die über Leistungs-
vereinbarungen reguliert werden (§78a-g KJHG/SGB VIII), die partnerschaftliche 
Zusammenarbeit zwischen öffentlichen und freien Trägern der Jugendhilfe (§4 
KJHG/SGB VIII), die öffentliche Planungsverantwortung der kommunalen Verwal-
tung unter intersektoraler Beteiligung der freien Träger (§80 KJHG/SGB VIII) wie 
auch die intersystemische Zusammenarbeit mit anderen Fachstellen und öffentlichen 
Einrichtungen (z.B. Schulen, Schulverwaltung, Einrichtungen zur beruflichen Aus- 
und Weiterbildung und des öffentlichen Gesundheitswesens, Bundesagentur für 
Arbeit, Polizei und Träger anderer Sozialleistungen wie dem Sportsystem; §81 
KJHG/SGB VIII; vgl. BMFSFJ 2003c). Neben der politischen und fachlichen Vernet-
zung wird weiterhin die Ko-Produktion der Adressaten gefordert und gefördert. Ziel 
ist es, die jungen Menschen zu demokratischem Verhalten und einer eigenverant-
wortlichen, selbstorganisierten Teilhabe am gesellschaftlichen Leben zu aktivieren 
und befähigen (vgl. BMFSFJ 2003c, Brocke 2002a; 2002b). Wohlfahrt und Demo-
kratie werden durch Vernetzungsprozesse zu einem „Tandem mit der gemeinsamen 
Zielrichtung der Integration der Bevölkerung“ (Zimmer & Priller 1997, 256). Wie 
diese im Einzelnen ausgestaltet sein sollen, wird gesetzlich nicht spezifiziert. 
¾ Die Umsetzung intersystemischer Kooperation, Vernetzung und lokaler Bündnisse 
wird weiterhin über sozialpolitische Programme gesteuert (vgl. Kap. 6.1.; v.a. 
E&C 2004; BMFSFJ 2003b): Gefordert werden fachlichen Standards, wie die 
lebensweltbezogene Problembearbeitung v.a. mehrfach benachteiligter junger 
Menschen in „sozial benachteiligten und gefährdeten Quartieren“ (BMFSFJ 2003c), 
aber auch vertikale und horizontale Vernetzungen für die Entwicklung von 
Querschnitts- oder Linkage-Politiken (z.B. zwischen Akteuren aus der Stadtentwick-
lung, Jugendhilfe und dem Sport) unter Einbeziehung der lokalen Ressourcen. 
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Wesentlicher Qualitätsstandard ist die Erarbeitung integrierter Handlungskon-
zepte (IHK), über die eine nachhaltige, ganzheitliche Bearbeitung der lebensweltbe-
dingten Probleme benachteiligter junger Menschen in den sozialen Brennpunkten 
erarbeitet und umgesetzt werden soll (vgl. BMFSFJ 2004; E&C 2004; ILS 2004; 
2001; Schubert et al. 2002; Becker et al. 2001; Spieckermann 2001; Mühlich 2005).   
¾ An Netzwerkarbeit in der Jugendhilfe ist ein ganzes Bündel an Erwartungshaltungen 
rückgebunden: Intersektorale und intersystemische Vernetzungen in der Jugendhilfe 
werden vom politischen Akteur strategisch eingesetzt zur finanziellen Entlastung 
öffentlicher Haushalte und zur Schaffung erhöhter Legitimität der eigenen Sozial-
politiken. Dies soll über eine prozedurale Arbeitsorganisation und Steuerung im Ver-
bundsystem mit zivilgesellschaftlichen Akteuren gewährleistet werden. Darüber 
hinaus soll über den Einsatz von marktlichen Steuerungsinstrumenten – z.B. Quali-
tätsmanagement – die Effektivität, Effizienz wie auch Flexibilität und Viabilität der 
Leistungsproduktion mit Blick auf sich rasch wandelnde Umweltbedingungen erhöht 
werden. Des weiteren werden Netzwerke als Instrument zur Förderung eines trä-
gerübergreifenden Informations- und Wissensaustausches und als Grundlage für ge-
sellschaftliche Lernprozesse verstanden. Speziell in der Jugendhilfe wird weiterhin 
von einer gesteigerten Problemlösungsfähigkeit im Hinblick auf die Verbesserung 
der Lebensbedingungen und die Integration mehrfach benachteiligter jungen 
Menschen in sozialen Brennpunkten ausgegangen.69 Der Nachteil von Netzwerk-
arbeit liegt, lt. wissenschaftlichen Erkenntnissen, im hohen wechselseitigen Abstim-
mungs- und Koordinationsbedarf; derzeit fehlen nach wie vor angemessene 
Koordinationsinstrumente und Steuerungsmodelle, um diese ‚Kosten’ zu minimieren. 
Die Netzwerkforschung steckt diesbezüglich noch in den Kinderschuhen (vgl. erste 
Auseinandersetzungen bei van Santen & Seckinger 2003; Baur & Otto 2005). 
¾ Die zeitgenössische Jugendhilfe bewegt sich mit den beschriebenen Phänomenen im 
Spannungsfeld zwischen Demokratisierung, Deregulierung und Dezentralisie-
rung einerseits, einer daran rückgebundenen Pluralisierung der Angebote und 
Dienstleistungen und einer gewachsenen Ökonomisierung resp. Liberalisierung 
der Leistungsproduktion. Neben der Kundenorientierung bestimmen Faktoren wie 
Wettbewerb, Konkurrenz und Aspekte der Qualitätssicherung die Position der Ak-
teure am sozialen Dienstleistungsmarkt. Mit der Einführung von marktlichen Steue-
rungsmodellen in das Jugendhilfesystem wird das sozialarbeiterische Handlungsfeld 
zum Spannungsfeld zwischen fachlichen Standards und ökonomischen Zielsetzun-
gen. Die optimale Lösung muss jeweils am Einzelfall ausgelotet werden. 
¾ Mit der Ökonomisierung ist zwar eine ‚neue Subsidiarität’ entstanden, die Wohl-
fahrtsproduktion ist allerdings nach wie vor von historisch gewachsenen Pfadabhän-
gigkeiten und einem ‚sektoralen Korporatismus’ geprägt (vgl. Backhaus-Maul & Olk 
1994; Heinze 2000): so spuren neokorporatistische Strukturen zwischen den öffent-
lichen Trägern und freien Trägern der ‚Liga der Wohlfahrtsverbände’ (v.a. Caritas, 
AWO, Rotes Kreuz, DPWV und das Diakonische Werk) eine bevorzugte Mittelvergabe 
an und Partnerwahl aus diesen Institutionen vor. Gestärkt wird dies durch ein histo-
risch gewachsenes Vertrauen der Politik in die Leistungsfähigkeit dieser Akteure, das 
durch die hoch professionalisierten Strukturen dieser Trägerinstitutionen noch 
gestärkt wird. Kleine ehrenamtliche Träger (wie z.B. Vereine im Sport) sind weniger 
in der Lage, sich als Konkurrenten im Wettbewerb am sozialen Dienstleistungsmarkt 
                                           
69 Zu den Vorteilen der Netzwerkarbeit vgl. u.a. van Santen & Seckinger 2003; Sydow 2003; Nonaka 2001; 
Heidenreich 2000, 97-133; Weyer 2000a; Zauner 1997; Nonaka & Takeuchi 1997; 1995; Schreyögg & Con-
rad 1996; Hanft 1996; Prange 1996; Sydow & van Well 1996; Willke 1996a; Mayntz & Marin 1991; Sydow 
1992. 
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zu behaupten. Eine professionalisierte Bearbeitung der bürokratischen Elemente, 
wie Antragstellung, Kosten-Leistungsrechnungen und Qualitätsmanagement ist über 
die ehrenamtliche Basisstruktur im Sportsystem nur schwer realisierbar. Die Vernet-
zung und Kräftebündelung vieler kleiner Träger kann allerdings neue Wege eröffnen 
und Möglichkeiten schaffen, um sich im Kollektivverbund gegen die ‚Großen’ am 
Markt durchzusetzen. 
Modernisierungsfolgen haben, das ist deutlich geworden, auch das Feld der Kinder- und 
Jugendhilfe stark beeinflusst und dort zur Transformation von Organisationsformen, 
Finanzierungsstrukturen und neuen Steuerungsmodellen geführt (vgl. i.Ü. BMFSFJ 2002, 
78ff): Seit dem 21. Jahrhundert sind neue Organisationsformen in der Kinder- und 
Jugendhilfe durch einen intersektoralen Welfare-Mix charakterisiert, der die Stärken 
der öffentlichen, privatwirtschaftlichen und zivilgesellschaftlichen Partner sowohl in der 
politischen Arbeit wie in der organisierten Gemeinwesenarbeit in sich vereint und 
nutzbar macht. Diese Strukturen bleiben aber – trotz Dezentralisierungs- und Deregu-
lierungstendenzen – unter dem mächtigen Einfluss und der Kontextsteuerung der Politik 
und Verwaltung. Eine konsequente Umsetzung der organisierten Gemeinwesenarbeit, 
die an den Prämissen der Sozialraumorientierung und intersektoral-intersystemischen 
Netzwerkarbeit ausgerichtet ist, steht auch in der Jugendhilfe noch aus (ebd.). Zudem 
konnte auf Basis der eigenen empirischen Beobachtungen in Kapitel 6.2.4 belegt 
werden, dass im Kommunalraum Köln öffentliche Ressourcenknappheiten im Haushalts-
jahr 2004/2005 zu ersten Re-Zentralisierungstendenzen der Verwaltungen in den Res-
sorts Jugend und Arbeitsmarktpolitik geführt haben. Diese Entwicklungen widersprechen 
der Netzwerklogik und den Prämissen der Sozialraumorientierung.  
Es zeichnet sich allerdings ab, dass Vernetzung im jugendpolitischen Raum vor allem als 
mögliche Form des Sparens propagiert wird; über Vernetzung soll die Einbeziehung von 
sozialem Kapital aus dem zivilgesellschaftlichen Raum für die Wohlfahrtsproduktion ge-
zielt gebündelt werden (Evers 2005; Zimmer & Priller 1997, 257; Zimmer 1996, 45; 
kritisch ver.di 2004). Hier stehen sich fachliche Anforderungen und marktliche Prämis-
sen diametral gegenüber: so sind einerseits gerade professionalisierte traditionelle 
soziale Dienste und Einrichtungen der Jugend- und Wohlfahrtspflege gefragt, den be-
sonderen qualitativen Herausforderungen Genüge zu leisten; andererseits avancieren 
die ehrenamtlich strukturierten und auf sozialem Kapital basierenden Träger – wie der 
Sport – zu einem wesentlichen Bestandteil im wohlfahrtspluralistischen Modell. Es bleibt 
abzuwarten, welches Primat der Handlungsorientierung, die fachliche oder die Finanz-
logik, in diesem Kräftefeld am Ende die Jugendhilfe regulieren wird. Intersystemische 
Netzwerke sind zwar das geeignete Medium für eine kollektive, kostengünstige, und 
damit effiziente und effektive Integrationsarbeit. Offen bleibt aber die Frage, wie die 
fachlichen Anforderungen der Jugendhilfe, ökonomische Prämissen und die je eigenen 
Wertorientierungen der Partner im Dienste der pluralen Wohlfahrt koordiniert werden 
können. So liefert die Studie von van Santen und Seckinger (2003) zwar erste hilfreiche 
Hinweise auf die Voraussetzungen und Rahmenbedingungen für intersektorale und 
intersystemische Vernetzungen, sowohl auf der politischen wie auf der operativen Ebene 
der Jugendhilfe. Nicht berücksichtigt werden allerdings die Sportakteure als Träger der 
Jugendhilfe. Die vorliegende Forschungsarbeit versucht diese Lücke zu schließen.  
Das nachfolgende Kapitel beschäftigt sich mit der Kontextanalyse des Sportsystems.
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6.3 Das (Jugend)Sportsystem: Inklusionsleistungen, Autonomien und  
       Interdependenzen 
In Analogie zu den vorangegangenen Kapiteln erfolgt nachfolgend eine Kontextanalyse 
aus differenzierungstheoretischer Perspektive zum (Jugend)Sportsystem. Ziel ist es, die 
sozio-strukturellen Eigenarten, Entwicklungsprozesse und Eigendynamiken im Jugend-
sport wie auch seine spezifische Autonomie-Interdependenz-Relation zu den fokalen 
Umweltsystemen ‚Politik’ und ‚Jugendhilfe’ zu erarbeiten. So soll ein strukturelles Basis-
verständnis aufgebaut werden, um 1) die Möglichkeiten und Stärken einer vernetzten 
organisierten Gemeinwesenarbeit im Jugendsport i.S. einer pluralen Wohlfahrtsproduk-
tion zu erarbeiten. Darüber hinaus sollen 2) strukturelle Rahmenbedingungen aus ihrer 
historischen Entwicklung für die bestehende Kooperationswillig- und Steuerungsfähigkeit 
des Jugendsports heraus erklärt werden. Weiterhin wird 3) das Erfahrungsspektrum des 
Jugendsports und seiner Akteure mit Blick auf eine vernetzten Wohlfahrtsproduktion in 
der zeitgenössischen Gesellschaft beleuchtet. Besonderer Fokus wird auf seine aktive 
Rolle als Freier Träger der Jugendhilfe, als Produzent für eine sportbezogene Jugend-
sozialarbeit und als Kooperations- und Netzwerkpartner in intersektoralen oder inter-
systemischen Verbundsystemen gelegt. Damit soll der strukturelle Möglichkeits-
raum für, wie auch Hemmschwellen und Hindernisse gegen, eine aktive Beteiligung des 
Jugendsports an vernetzter Wohlfahrtsproduktion im Kontext einer sportbezogenen 
Jugendsozialarbeit herausgearbeitet werden.  
Die für den vorliegenden Forschungskontext relevanten Idiosynkrasien des Funktions-
systems ‚Sport’ allgemein werden verdichtet dargestellt. Eine umfassende Analyse der 
(Tiefen)Strukturen, Prozesse, Funktionsweise und Steuerungsmechanismen des Sport-
systems kann an dieser Stelle nicht geleistet werden. Hierfür sei auf die Arbeiten von 
Ilse Hartmann-Tews (1996)70 und Klaus Cachay und Ansgar Thiel (200071; Cachay 
1988a) verwiesen, die sich sowohl aus diachroner wie synchroner Perspektive differen-
zierungstheoretisch mit dem Sportsystem auseinandersetzen.72 In Analogie zur 
vorliegenden Arbeit spannen die Forscher/innen ihre Analysen auf der Folie des Akteur-
zentrierten Institutionalismus auf (vgl. Kap. 2.2.; 2.3), über den teilsystemische, institu-
tionelle und akteurbezogene Einflussfaktoren gleichermaßen berücksichtigt werden und 
ein ganzheitliches Bild der Idiosynkrasien, Strukturen und Dynamiken des deutschen 
Sportsystems nach innen wie nach außen gezeichnet werden kann: Erfasst werden mit 
Blick ‚nach innen’ die Wechselwirkungen von Handeln und Strukturen, mit Blick ‚nach 
außen’ die Wechselwirkung des Sportsystems zu relevanten Umweltsystemen.  
                                           
70 Hartmann-Tews (1996) wendet den Analyserahmen des Akteurzentrierten Institutionalismus (AI) auf die 
Sportentwicklung in Deutschland, England und Frankreich zwischen 1960-1990 an. Im Analysefokus stehen 
die Bedingungen für kontingente Entwicklungen und sozio-strukturelle Dynamiken dieser Sportsysteme bei 
der Umsetzung der Sport für Alle – Policy, d.h. mit besonderen Fokus auf den Freizeit- und Breitensport. 
71 Cachay & Thiel (2000; Cachay 1988a) rekonstruieren differenzierungstheoretisch im Rahmen des AI die 
Entwicklung des Sportsystems. Fokussiert wird die Herauslösung und Autonomisierung sportlicher Hand-
lungsbezüge aus anderen gesellschaftlichen Sinnkontexten. 
72 Ergänzt wird dieses Spektrum um eine differenzierungstheoretische Analyse der ehrenamtlichen Mitar-
beiterstruktur in Sportvereinen bei Meier (2004). Zur funktionalen Betrachtung der strukturellen Kopplungen 
zwischen Sport- und Gesundheitssystem vgl. die Dissertation von Breuer (1999) und zur regionalen Netz-
werksteuerung innerhalb des Sportsystems dessen Habilitation (ders. 2005a). 
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In Abgrenzung zum bisherigen sportwissenschaftlichen Diskurs soll mit der vorliegenden 
Arbeit die historische Binnendifferenzierung des ‚Jugendsportsystems’ als eigen-
ständiges Subsystem im Sport erstmalig einer detaillierten Analyse unterzogen wer-
den. Derzeit liegt keine umfassende, systematische Analyse vor, die sich differenzier-
ungstheoretisch mit den strukturellen Besonderheiten des Jugendsports als ei-
genständiges Subsystem, dessen Dynamiken und Interdependenz-Relationen 
beschäftigt.73 Von besonderem Interesse sind historisch gewachsene Entwicklungspfade 
im Hinblick auf die Autonomie/Interdependenz-Relation des Jugendsports zu den foka-
len Teilsystemen ‚Jugendpolitik’ und ‚Jugendhilfe’, über die Einflussfaktoren zur Erklä-
rung der relativen Offenheit bzw. der sozialen Schließung einiger Jugendsportorgani-
sationen gegenüber einer strukturell gekoppelten Leistungsproduktion im Handlungsfeld 
der sportbezogenen Jugendsozialarbeit identifizieren zu können. Die Herausarbeitung 
der Strukturbesonderheiten des Binnensystems ‚Jugendsport’, das durch seine prekäre 
Doppelorientierung des eigenen Handelns zugleich an den Primaten des Sport- und Ju-
gendhilfesystems charakterisiert ist, ist Kernelement für eine strukturbasierte Erklärung 
einer offenen oder ablehnenden Haltung gegenüber der Partizipation an vernetzter 
Wohlfahrtsproduktion. Beobachtet werden kann häufig eine soziale Schließung gegen-
über Netzwerkarbeit, was u.a. auf das historisch gewachsene, ambivalente Verhältnis 
zwischen Jugendsport und Jugendhilfe zurückzuführen ist: Der Jugendsport agiert als 
anerkannter Freier Träger der Jugendhilfe zugleich als Mitstreiter und Konkurrent am so-
zialen Dienstleistungsmarkt des Jugendhilfesystems. Die Ambivalenz gründet u.a. in der 
Ressourcen-Dependenz des Jugendsportsystems, das zur Bestandssicherung auf die 
öffentlichen Subventionen aus dem Kinder- und Jugendplan des Jugendhilfesystems 
angewiesen ist. Aus der Diskrepanz zwischen relativer Steuerungsautonomie, die das 
Sportsystem gemeinhin ausmacht, und der relativen Ressourcenabhängigkeit von einem 
öffentlichen Träger eines relevanten ‚Umweltsystems’ (Jugendhilfe) können je spezif-
ische Konstellationsdynamiken erwachsen. Die Kontextanalyse setzt sich zum Ziel dieses 
prekäre Verhältnis und benannte Ambivalenzen offen zu legen und damit einen Erklä-
rungsgrund für das z.T. ablehnende Verhalten von Jugendsportorganisationen gegen-
über institutioneller Netzwerkarbeit in der sportbezogenen Jugendsozialarbeit zu liefern. 
Das Reflexionswissen der vorliegenden Kontextanalyse zum Jugendsport speist sich zu 
gleichen Anteilen mit Konstruktionsbausteinen aus dem sportwissenschaftlichen Diskurs, 
der auch viele relevante Module zum Jugendsport liefert (vgl. stellv. Breuer 2004b; 
2003b; 2002; Rittner & Breuer 2004; Schmidt et al. 2003; Baur & Braun 2003; 2000a; 
1999; Pilz et al. 2003; Brettschneider & Kleine 2002; Breuer et al. 2002; Pilz 2002; 
1997; Baur & Burrmann 2000; Rittner & Breuer 2000c; Baur 1997). Die zweite Refe-
renzsäule sind Selbstreflexionen und Selbstbeschreibungen der Akteure aus dem Ju-
gendsportsystem, die z.T. sekundäranalytisch über Dokumentenanalysen, z.T. primär-
analytisch auf der Grundlage von Expertengesprächen, leitfadengestützten Interviews 
und aus Beobachtungsprotokollen erarbeitet werden.74  
                                           
73 Es existieren zwar erste Strukturanalysen zur sozialen Arbeit im Jugendsport, z.B. bei Breuer (2002), die 
sich allerdings weder mit den Dynamiken, mit der Interdependenz Sport / Jugendhilfe, noch mit der 
historischen Bedingtheit des Jugendsportsystems befassen. Diese Arbeiten liefern relevante Bausteine für die 
vorliegende Arbeit, auf die an gegebener Stelle Rückbezug genommen wird. 
74 Dem vorliegenden Kapitel liegen folgende Interviews/Teilnahmeprotokolle zu Grunde (IP = 
Interviewpartner): IP19 Sportamt; IP15 Sportjugend Köln (Hauptamt); IP17 Geschäftsführer Stadtsportbund 
Köln (Hauptamt); IP25 Breitensportreferent Großverein (Hauptamt), IP26 GF Sportjugend Köln (Ehrenamt), 
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Im einleitenden Teilkapitel (Kap. 6.3.1) erfolgt zunächst eine synoptische Annäherung 
an das spezifische Autonomie-Interdependenz-Problem des Sports. Dies wird in den fol-
genden Kapiteln in relevanten Teilaspekten konkretisiert. Dargestellt wird die Autonomie 
des Systems, seine spezifische Handlungsorientierungen, Programme, deren historische 
Entwicklungsprozesse und das spezifische Leistungsverhältnis des Sportsystems zu rele-
vanten Umweltsystemen. Hierbei wird deutlich, dass das Sportsystem sein Handeln in 
hohem Maße an systemfremden Funktionsprimaten orientiert und ein breites Funktions-
spektrum ausdifferenziert hat. Diesem liegt allerdings keine einheitlich formulierbare 
Reflexionskonzeption und sinnhafte Handlungslogik75 zu Grunde (vgl. i.Ü. Hartmann-
Tews 1996, 31; 77ff; auch Meier 2004, 29ff; Cachay & Thiel 2000; Cachay 1988b; 
6.3.1.1). Die sozio-strukturelle Systemhaftigkeit mit Blick auf spezialisierte Rollen und 
Institutionen im Sport wie auch die spezifische morphologische Beschaffenheit des 
Sportsystems im Kontext der pluralen Wohlfahrtsgesellschaft ist Thema von Kapitel 
6.3.1.2. In diesem Zusammenhang werden zudem die handlungsleitenden Tiefenstruk-
turen der Sportorganisationen genauer betrachtet, die je nach Organisationstyp variabel 
gestaltet sein können. Grundsätzlich sind für den vorliegenden Kontext die Mitglieder-
logik, Wachstumslogik, Einflusslogik und der soziale Schließungsmechanismus relevant. 
Der Weg führt nachfolgend vom Sportsystem (6.3.1) zu seinem Subsystem dem 
Jugendsportsystem (6.3.2) und dessen spezifische Autonomie-Interdependenz-Relatio-
nen sowohl innerhalb des Sports (6.3.2.1) wie auch zu den fokalen Umweltsystemen 
Jugendhilfe und Jugendpolitik (6.3.2.3). Dieser Aspekt wird vertiefend betrachtet im 
Hinblick auf die institutionellen Strukturen (6.3.2.2.1), die historischen Entwicklungs-
pfade (6.3.2.2.3) wie auch Aspekte der rechtlichen Regulierung, pädagogischen Kon-
zeption und inhaltlichen Anschlussmöglichkeiten des Jugendsports, um als Freier Träger 
im Jugendhilfesystem aktiv zu werden (6.3.2.2.3). Damit wird sachlogisch auf die The-
menfelder der Inklusionspolitiken, Legitimationsformeln und Integrationsleistungen der 
sportbezogenen Jugend(sozial)arbeit hingeleitet (6.3.3). Auf dieser Basis wird Anspruch 
und Wirklichkeit der Leistungen des Jugendsports im Kontext der verbandlichen wie 
auch der offenen Jugendarbeit und Jugendsozialarbeit diskutiert (6.3.3.1; 6.3.3.2). Das 
Möglichkeitsspektrum, sportpolitische Programme und faktische Leistungen des Jugend-
sports als aktiver Akteur einer vernetzt-organisierten Gemeinwesenarbeit in Form von 
sportbezogener Jugend(sozial)arbeit ist Thema von Kapitel 6.3.4. In diesem Kontext 
wird der gestiegene Umweltdruck auf den Jugendsport, der Soll-Wert programmatischer 
Entwicklungen als Reaktion darauf und der Ist-Stand zur Partizipation in und Umsetzung 
von einer integrierten lokalen Netzwerkarbeit im Feld der sportbezogenen Jugendsozial-
arbeit beleuchtet. Die Kontextanalyse zum (Jugend)Sportsystem schließt mit einer 
Synopse in 6.4. 
                                                                                                                         
IP29 Bildungsreferent Sportjugend NRW (Hauptamt), sowie ein männlicher (IP12) und eine weibliche (IP13) 
Sportbetreuer/in im Untersuchungsnetzwerk; Inhaltsanalyse des Beobachtungsprotokolls zum Zukunftsrat 
der Sportjugenden NRW (SJ NRW 2005; Dok226). 
75 Handlungslogiken sind ein generalisiertes Koordinations- und Integrationsinstrument, um Kontingenzen 
und – im organisationalen Kontext - die prinzipielle Vielfalt individuellen Handelns aller Mitarbeiter/innen 
selektiv auf eine geteilte Zielsetzung auszurichten. Auf dieser Basis wird kollektives Handeln trotz divergie-
render Interessenlagen im System prinzipiell möglich (vgl. Schimank 2000b, 103). 
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6.3.1 Das Sportsystem aus differenzierungstheoretischer Perspektive – 
          zum spezifischen Autonomie-Interdependenz-Problem im Sport 
Wie in Kapitel 2.1 systemtheoretisch hergeleitet und in den vorangegangenen Kontext-
analysen an den fokalen Systemen Politik und Jugendhilfe illustriert, kann die Aus- und 
Binnendifferenzierung von gesellschaftlichen Teilsystemen im Spannungsverhältnis von 
Funktion, Leistung und Reflexion rekonstruiert werden. Differenzierungsprozesse in Ein-
zelsystemen können erklärt werden 
„als Effekte der Spezialisierung auf die Erfüllung einer besonderen Funktion für die ge-
samte Gesellschaft einerseits, der Etablierung von Leistungsbezügen zu anderen gesell-
schaftlichen Teilsystemen andererseits oder als Effekt der Selbstthematisierung des sich 
konstituierenden Systems“ (Hartmann-Tews 1996, 77; vgl. auch Meier 2004; Cachay & 
Thiel 2000; Mayntz 1988).  
Auch das Sportsystem hat sich im Prozess wachsender Verselbständigung sequentiell 
ausdifferenziert und zur Reduktion gesellschaftlicher Komplexität die generalisierte Spe-
zialsemantik ‚sportlichen Handelns’ sowie seine arbeitsteilige Leistungsspezialisierung 
über Strukturbildungen über spezialisierte Rollen in Form von Leistungs- und Komplem-
entärrollen und formalen Organisationen entwickelt (vgl. i.Ü. Cachay & Thiel 2000; 
Hartmann-Tews 1996; generell Mayntz 1988, 20ff; Stichweh 1988a). Allerdings ist das 
Sportsystem durch die Besonderheit charakterisiert, dass es sich – in Abgrenzung zu 
den großen gesellschaftlichen Teilsystemen und in Analogie zum Jugendhilfesystem - 
nicht entlang einer spezifischen, nur ihm eigenen Funktion für die exklusive Bearbeitung 
von gesellschaftlichen Problemlagen ausdifferenziert hat. Es ist vielmehr im Kräftefeld 
zwischen der Erstellung leistungsfähiger Anschlussofferten für Umweltsysteme und der 
Selbstthematisierung entstanden. So legitimiert es sich als eigenständiges Sozialsystem 
im Gesellschaftsverbund über Anschlussofferten und deren Reflexion, die es für 
Umweltsysteme wie dem Gesundheitssystem, Erziehungssystem, politischen System 
oder Jugendhilfesystem erstellt (vgl. stellv. Hartmann-Tews 1996, 77; 139ff; auch Ca-
chay & Thiel 2000; Rittner & Breuer 2000b; Bette 1989, 168–171; Cachay 1988a, 30f; 
Schimank 1988a). Innerhalb dieser Leistungsproduktion, die folgerichtig auch an den 
Handlungslogiken und Werten umliegender Systeme orientiert ist, hat das System lange 
Jahre versucht alle sport- und bewegungsbezogenen Anschlussleistungen als exklusiver 
Anbieter am Markt zu gewährleisten, um über diesen Weg trotz hoher Interdependenz 
auch eine Art ‚funktionales Leistungsmonopol’ (Lange 2003, 81) zu erlangen. Sportliches 
Handeln ist darüber hinaus, wie weiter unten noch zu spezifizieren sein wird, aber im-
mer auch ein Selbstzweck, der inner- und außerhalb des Sportsystems anerkannt ist. 
Auf dieser Basis erlangte das System ein „legitimes gesellschaftsweites Defini-
tionsmonopol“ (Schimank 1988a, 215) und konnte sich – trotz fehlender Eigenfunk-
tion – von Umweltsystemen sinnhaft abgrenzen und seine Identität generieren. Über 
diese System-Umwelt-Differenz war es ihm möglich, überlebenswichtige Ressourcen aus 
Umweltsystemen zu gewinnen, ohne dabei in eine direkte Dependenz zur Umwelt zu 
geraten und damit zum Spielball der anderen Systeme zu werden. Rittner und Breuer 
arbeiten in ihrer Bestandsaufnahme zur gemeinwohlorientierten Leistung des organi-
sierten Sports heraus, dass die Sportorganisationen kaum ein gesellschaftspolitisches 
Problem „unentdeckt“ (2000b, 119) gelassen haben, um öffentliche Mittel einzuwerben. 
Für die Erarbeitung der Möglichkeiten und Grenzen einer pluralen Wohlfahrtsproduktion 
über die strukturelle Kopplung der Teilsysteme Sport, Jugendhilfe und Politik ist dieser 
Sachverhalt von besonderem Interesse, weil die spezifische Autonomie-Interdependenz-
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Relation der fokalen Akteure zueinander sich auf historischen Entwicklungspfaden ent-
wickelt hat, die heutige Handlungsspielräume bereits vorspuren. So hat sich der Sport 
bereits in den frühen Anfängen der Ausdifferenzierung im 18. Jahrhundert an externen 
Interessen orientiert und das Leistungspotenzial sportbezogener Aktivitäten wurde für 
sehr unterschiedliche Funktionserfordernisse umliegender Systeme (z.B. Militär, Medizin, 
Erziehungssystem) instrumentalisiert und nutzbar gemacht (vgl. Cachay & Thiel 2000, 
60ff; Cachay 1988a, 119ff). Aus diachroner Perspektive fungierten diese externen Leis-
tungsbezüge als wichtige „Katalysatoren der Ausdifferenzierung“ und prägten das 
Selbst- und Fremdverständnis des Sportsystems dahingehend, dass in der semantischen 
Tiefenstruktur der „Eigensinn“ und „Selbstzweck“ sportlichen Handelns gebildet werden 
konnten (vgl. (Hartmann-Tews 1996, 33; auch Cachay & Thiel 2000; Cachay 1988a). 
Die Definition der eigenen Identität über strukturell gekoppelte Leistungsbezüge ist al-
lerdings kein unproblematischer Wesenszug. Die Grenzen des Systems sind relativ offen 
und z.T. diffus definiert. Statt einer festen und exklusiven Bezugsgröße, auf deren Basis 
sich das System von der Umwelt abgrenzen und die eigene Identität bilden kann, ist der 
Referenzpunkt für die Identitätsbildung und Grenzziehung zur Umwelt definiert über 
systemfremde Funktionsprimate und veränderliche Umweltbedingungen. Die Legitima-
tion des Sports als eigenständiges gesellschaftliches Teilsystem in der funktional 
differenzierten Gesellschaft ist somit in hohem Maße über seine Interdependenz zu 
Umweltsystemen bestimmt. Dies hat u.a. zur Folge, dass für das Sportsystem kein ein-
heitlich formulierbares Reflexionskonzept existiert, aus dem eine generalisierte Hand-
lungslogik und damit eine eindeutige Handlungsorientierung erwächst, die für alle Orga-
nisationen und Akteure im Sportsystem gleichermaßen Gültigkeit hat (vgl. Meier 2004, 
29ff; 80ff; 96; 107; Cachay & Thiel 2000; vgl. Kap. 6.3.1.2.3).76
Eine weitere Konsequenz aus diesem relativ hohen Grad an Interdependenz mit Blick 
auf die Legitimation im Gesellschaftsverbund ist, dass das System als kompensatorische 
Gegenkraft zur Dependenz von seiner Umwelt eine gesteigerte Selbststeuerung ent-
wickelt hat. So wurde der Prozess der anschlussfähigen Leistungsproduktion entlang 
fremder Funktionsprimate begleitet von Reflexionsprozessen, „die das Selbst- und 
Fremdverständnis des [Sport]Systems neu arrangierten und einer internen Selbstorgani-
sation Vorschub leisteten“ (Hartmann-Tews 1996, 84). Entsprechend ist das Sportsys-
tem durch eine „forcierte Verdichtung sinnhafter Orientierungen“ (ebd., 77) und eine 
„verstärkte Selbstorganisation der beteiligten Akteure“ (ebd.) charakterisiert. Um zu 
verhindern, dass über die historisch gewachsene Instrumentalisierung des Sports der 
spezifische Eigenwert und seine Legitimation im Gesellschaftsverbund verloren gehen 
(vgl. Schimank 1992c), agieren Sportakteure zunächst orientiert am Primat sportlichen 
Handelns als Selbstzweck, selbst wenn eine strategische Ausrichtung der Leistungsof-
ferte in Richtung z.B. einer gesundheitsbezogenen oder sozialerzieherischen Sekundär-
codierung verfolgt wird (vgl. Breuer 1999, 116ff). Dieses Spannungsverhältnis lässt sich 
allerdings nicht immer positiv zu Gunsten der fremdreferenziellen Primate lösen.  
                                           
76 Meier (2004, 80ff) arbeitet in seiner Dissertation heraus, dass Entwicklungen Sportvereinen unterschied-
liche Handlungslogiken zu Grunde liegen können. Er identifiziert in Anl. an Baur & Braun (2000a; auch Hart-
mann-Tews 1996) entweder je nach Strukturbesonderheiten der Vereine das Primat der Mitgliedschaftslogik 
und eine wachstumsorientierte Ausrichtung oder einen sozialen Schließungsmechanismus (Traditionsorien-
tierung); eine gleichzeitige Existenz beider Elemente würde zu einem Konflikt führen und den Bestand der 
Organisation gefährden. Vgl. in Abgrenzung hierzu Emrich, Papathanassiou und Pitsch (2001, 49f.), die eine 
sowohl-als-auch-Möglichkeit konzipieren. 
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Aus der historischen Pfadabhängigkeit der hohen Interdependenz des Sportsystems von 
relevanten Umweltsystemen ist – aus kompensatorischen Gründen - ein hohes Maß an 
Indifferenz, eine nur bedingte Kooperationswilligkeit und eine nur sehr einge-
schränkte Steuerbarkeit entstanden (vgl. stellv. Breuer 1999, 118; Bette 1995). Dies 
gilt gleichermaßen für die Ebene der Binnensteuerung des organisierten Sports (vgl. 
Thiel 2003; 1997), für die Ebene der normativen Sportpolitik, die strukturell gekoppelt 
zwischen Sportselbstverwaltung und Sportpolitik erfolgt (vgl. stellv. Rittner & Breuer 
2000a) und für die Ebene der Umweltbeobachtungen und der Steuerung von Umweltbe-
ziehungen (vgl. stellv. Breuer 2005a, 26; 1999, 233ff).77 Für den vorliegenden 
Forschungskontext ist insbesondere die letzte Dimension bedeutsam; diese wird aller-
dings in hohem Maße auch von den Kontingenzen der Binnensteuerung des Systems in 
ihrer normativen, strategischen und operativen Dimension beeinflusst und strukturell 
geprägt. Das Steuerungs- und Reflexionsdefizit des Sportsystems hat direkte Auswir-
kungen auf den kontingenten Möglichkeitsraum für eine intersystemisch gekoppelte 
Leistungsproduktion an der Schnittstelle Jugendsport, Jugendhilfe und Politik.  
Der historisch geprägte Entwicklungspfad der Ausdifferenzierung des Sportsystems 
kann als kontinuierlicher Oszillationsprozess zwischen „externer Instrumentalisierung 
und interner Selbstorganisation des modernen Sports“ (Hartmann-Tews 1996, 33) be-
schrieben werden. Resultat dieses Prozesses ist das Paradoxon einer wechselseitig ge-
steigerten überdurchschnittlich hohen Autonomie mit Blick auf die Sportselbst-
verwaltung und einer extrem hohen Abhängigkeit von Umweltsystemen im Hin-
blick auf die Legitimationsbasis des Sportsystems im polyzentralen Gesellschaftsver-
bund. In dieser paradoxen Autonomie-Interdependenz-Konstellation gründet sich 
zugleich die sehr restriktive externe Beeinflussbarkeit des Sportsystems und die Tendenz 
zu einer relativ hohen Indifferenz gegenüber intersystemischen Kooperationen und Ver-
netzungen bei einem zugleich hohen Grad autonomer Selbststeuerung und Selbstver-
waltung (vgl. stellv. Stucke 2005; MSWKS NRW 2001; Rittner & Breuer 2000b; Breuer 
1999). Dieser Aspekt lässt sich für die Phase seit 1950 bis heute auch als Entwicklungs-
pfad des bundesdeutschen Jugendsports und seiner ambivalenten Orientierung an und 
gleichzeitig autonomen Abgrenzung vom Jugendhilfesystem und der Jugendpolitik nach-
zeichnen (vgl. Kap. 6.3.2). Im Verlauf dieser Entwicklung hat sich schrittweise ein ei-
genständiges Binnensystem ‚Jugendsport’ mit autonomer Verwaltung, eigenen 
Strukturen in Form von formalen Organisationen und Netzwerken sowie spezialisierten 
Rollen entwickelt (vgl. i.Ü. dsj 2000c; Mevert & Lutz 2000, 33- 118; Nippe 2000, 165-
171; Schmidt 2000a, 233-237; Schmidt 2000b, 272-273). Nachfolgend werden die für 
den vorliegenden Forschungskontext relevanten Idiosynkrasien des (Jugend-)Sportsys-
tems aus einer differenzierungstheoretischen Perspektive zunächst im Überblick skiz-
ziert, bevor relevante Aspekte vertiefend dargestellt werden.  
6.3.1.1 Funktionale Charakteristika des Sportsystems 
Aus einer differenzierungstheoretischen Sicht können die Besonderheiten des Sportsys-
tems, seiner Mitgliedsorganisationen und der darin agierenden Akteure mit Blick auf 
Strukturen, Prozesse, Funktionen und Legitimationen wie folgt zusammengefasst wer-
                                           
77 Breuer (2005a, 26) identifiziert eine relative Indifferenz des Sportsystems gegenüber der Sozial- und 
Jugendpolitik dahingehend, dass die Akteure des Sportsystems sich nur sehr bedingt den Anforderungen 
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den (vgl. stellv. Breuer 2005a, 23ff; 2002; 1999; Schimank 2005b; 1995c; 1988a; Meier 
2004; Thiel 2003; 1997; Cachay & Thiel 2000; Bette 1999, 38f.; 1992a; 1992b; 1992d; 
Hartmann-Tews 1996; Cachay 1988a; 1988b; Horch 1983): 
¾ Das Sportsystem ist ein autonomes gesellschaftliches Teilsystem, das sich am 
Positivwert der binären Codierung (körperlich) leisten/nicht leisten ausdifferenziert 
und als generalisierte Kommunikation gesellschaftsweit zu ‚sportlichem Handeln’ 
verdichtet hat (vgl. Stichweh 1990, 384ff).78 Die sportpolitischen Entscheidungspro-
zesse werden im Allgemeinen am positiven Codewert orientiert und erfolgen als 
„Kommunikation körperlicher Leistungsfähigkeit“ (ebd., 380). Über diese selbstrefe-
renzielle Orientierung erlangt das Sportsystem seine Autonomie und grenzt sich 
sinnhaft von seiner Umwelt ab. Diese Spezialkommunikation ist Anlass für Organisa-
tionsbildungen und wird in den Satzungen z.B. als Organisationszweck (‚Förderung 
des Sports’) festgeschrieben. Die operative Schließung entlang der Codierung wird 
über Programme zur Umweltseite hin geöffnet (vgl. Bette 1999, 38f.).  
¾ Im Unterschied zu den ‚großen’ gesellschaftlichen Teilsystemen (Wirtschaft, Politik, 
Wissenschaft) hat sich das Sportsystem im Kräftefeld zwischen seinen Leistungs-
bezügen und deren Reflexion ausdifferenziert. Hierin gründet sich die Interde-
pendenz des Systems zu relevanten Umweltsystemen, weil es keine genuine gesell-
schaftliche Funktion zur exklusiven Bearbeitung gesellschaftlicher Problemlagen er-
füllt, sondern sich über fremdreferenzielle Leistungsbezüge und strukturell gekop-
pelte Anschlussofferten in der polyzentrischen Gesellschaftsordnung legitimiert (vgl. 
Hartmann-Tews 1996, 77). Das Sportsystem weist vor diesem Hintergrund kein 
symbolisch generalisiertes Medium für die Kommunikation von ‚sportlichem 
Handeln’ auf. 
¾ Das Fehlen einer exklusiven Funktion auf der Makroebene wird kompensiert durch 
den „autotelischen Charakter“ (Hartmann-Tews 1996, 38f.) sportlichen Handelns auf 
Ebene des Binnensystems und seiner Organisationen. Der Zweck sportlicher Hand-
lung liegt in dieser Handlung selbst begründet (‚Selbstwert’/ ’Selbstzweck’) und 
ist i.d.R. frei von gesellschaftlicher Rollenverpflichtung. Sport und Bewegung werden 
damit zum Medium.  
¾ Die Legitimationskraft und Relevanz des Sportsystems in der Moderne generiert sich 
nicht allein auf der Basis von Anschlussofferten und Selbstzweck sportlichen Han-
delns, sondern v.a. auch aus dem Anspruch einer Maximalinklusionsleistung respek-
tive einer breiten Inklusionspolitik der Bevölkerung in die Organisationen des 
Systems. Diese wird über die Entwicklung der ‚Sport für Alle’ Konzeption (DSB 
1972)79 als Soll-Empfehlung in das System allgemein und verklausuliert in die 
                                                                                                                         
dieser Umweltsysteme anpassen. 
78 Schimank (1988a) und Bette (1999, 37f.) orientieren sportliches Handeln am Primat des Siegescodes 
(Sieg/Niederlage), der für das zeitgenössische Sportmodell als zu restriktiv zurückgewiesen wird, weil darin 
nicht die generalisierte Handlungsorientierung der ‚Einheit des Sports’ repräsentiert wird (vgl. auch Hart-
mann-Tews 1996, 33f). So hat sich das Sportsystem zwar entlang dieser Codierung ausdifferenziert und auch 
heute noch prägen diese Erwartungsstrukturen z.T. das sportliche Handeln (z.B. im Schulsport, trainingsba-
sierten Vereinssport, Talentförderungen in Kindersportschulen; vgl. Schimank 2001a, 28). Die Handlungslogik 
des leistungsorientierten Wettkampfsports schließt allerdings zu viele Handlungsbezüge (z.B. sportbezogenen 
Jugendsozialarbeit) im zeitgenössischen Sport per definitionem aus. 
79 Zum Entwicklungsprozess des ‚Sport für Alle’ in DSB und Sportjugend vgl. Hartmann-Tews 1996, 138ff und 
dsj 2000c). Entwicklungsetappen sind zur Einleitung der Breitensportbewegung die Resolution zum „2.Weg“ 
(1959), die „Charta des Deutschen Sports“ (1966) und die finale Konzeptentwicklung zum „Sport für Alle“ 
(1972). Im Jahr 1976 wurde diese von der Europäischen Sportministerkonferenz und dem Council of Europe 
in die Europäische „Sport for All – Charta“ (CoE 1976) überführt, die wiederum den jüngsten Entwurf der 
Europäischen Sportverfassung beeinflusst hat (vgl. CoE 2005). 
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Satzungen der Organisationen aufgenommen. Auf dieser Basis wird sie zu einer re-
levanten ‚organisationalen’ Handlungsorientierung für die Akteure im System.  
¾ Die Herausbildung von anschlussfähigen Inklusionspolitiken und Struktur-
bildungen im System erfolgt orientiert an der Differenz von Inklusion/ Exklu-
sion: In Reaktion auf den negativen Leitwert der Exklusion hat das Sportsystem 
funktionale Binnenstrukturen ausdifferenziert, über die eine Kompensation ehemali-
ger Exklusionen erreicht werden soll (Bette 1999, 37). Inklusionspolitiken sind 
auf der Programmebene der Organisationen des Sportsystems und seiner Um-
weltsysteme verortet. Hier wird die operative Schließung sportlichen Handelns für 
anschlussfähige Leistungen an Umweltsysteme, wie z.B. freizeit- oder sozialpädago-
gische Prämissen des Kinder- und Jugendplans der Jugendhilfe, geöffnet (vgl. ebd., 
38f.). So wird auf Ebene der Organisationen das für Funktionssysteme geltende Ex-
klusionsdefizit korrigierend reguliert: Die Inklusion erfolgt traditionell über Mitglied-
schaften, die qua Rollenzuschreibung (z.B. in Stellen, Ämtern, Positionen) in den 
Kommunikationszusammenhang des Sportsystems integriert werden. Diese Inklu-
sion wird über Leistungsrollen (z.B. Trainer/in; Übungsleiter/in; aktive/r Sport-
ler/in, Sportfunktionär/in) und passive Publikumsrollen (Zuschauer/in) faktisch 
realisiert. In jüngerer Zeit finden sich in Reaktion auf gewandelte Anspruchslagen 
auch in den Strukturen des organisierten Sports zunehmend auch ‚zahlende’ Kunden 
für Kursangebote und soziales Dienstleistungsklientel, das in ‚offene Sportangebote’ 
inkludiert wird. 
¾ Als Motor der Binnendifferenzierung im Sportsystem können zwei parallele An-
triebskräfte, die miteinander verflochten sind, identifiziert werden: 1) Ressourcen- 
und Bestandssicherung des Systems und 2) die Orientierung an Motivations- und 
Interessenlagen neuer Bevölkerungsgruppen. Im Zuge des Ausdifferenzierungspro-
zesses hat das Sportsystem entsprechend auch eigene Strukturen für ein eigenstän-
diges Binnensystem der sozialen Arbeit und konkret für den Jugendsport ein Ju-
gendhilfesubsystem herausgebildet (vgl. Breuer 2002). Auf dieser Strukturbasis kann 
der Jugendsport als Freier Träger der Jugendhilfe eine stellvertretende Integrations-
leistung für die Jugendpolitik übernehmen. Dieser Ausdifferenzierungsprozess ist 
sowohl durch „endogene“’ und „exogene“ Antriebsfaktoren (Hartmann-Tews 1996, 
39) gesteuert worden: Als „exogene Triebkräfte“ (ebd.) können z.B. die fremdsys-
temischen Inklusionspolitiken aus der Stadtentwicklungspolitik, Jugendpolitik u.a. 
(Soziale Stadt, E&C) herangezogen werden, endogene Triebkräfte der Binnendiffe-
renzierung in Richtung einer breiten Inklusionspolitik finden Ausdruck in der Brei-
tensportentwicklung entlang der sportsystemischen Konzeption des ‚Sport für Alle’ 
(DSB Jahr 1972), die wiederum Antriebsmotor für die Entwicklung u.a. der ‚Sozialen 
Offensive im Jugendsport’ (dsj im Jahr 1981) und für deren Umsetzung relevante 
Strukturbildungen im Feld der sportbezogenen Jugend(sozial)arbeit darstellt.  
¾ Mit der Hineinnahme von fremdreferenziellen Leistungsbezüge auf der Programm-
ebene wird die Autonomie des Sportsystemsystems, dessen ‚operative Geschlossen-
heit’, für eine anschlussfähige Leistungsproduktion an Maßgaben der Umweltsys-
teme geöffnet. So werden Sekundärorientierungen z.B. für ein sozialpolitisch oder 
jugendpolitisch orientiertes sportliches Handeln in das System hineingenommen. 
Das Handeln im Sportsystem erfolgt immer als Oszillation der Selbst- und Fremdre-
ferenz. Die Fremdreferenz wird über Soll-Werte der Inklusionspolitiken aus re-
levanten Umweltsystemen, wie z.B. dem Gesundheitswert, Demokratiewert, Erzie-
hungswert als Orientierungspunkt für die Leistungsofferte in das Sportsystem hin-
eingenommen (vgl. Hartmann-Tews 1996, 140-151). 
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¾ Diese ‚Zuschreibungen’ werden als Legitimationsformeln verwendet, d.h. sie 
werden zum Bezugspunkt der sportbezogenen Selbstreflexion und politischer 
Fremdreflexion, auf deren Basis die Legitimationskraft für die Anerkennung des 
Sports als eigenständiges und förderwürdiges Teilsystem im Gesellschaftsverbund 
generiert wird (Hartmann-Tews 1996, 139ff; 145). Die Konvergenz zwischen Soll-
Wert und faktischer Inklusionsleistung ist allerdings in vielen Fällen empirisch nicht 
nachgewiesen bzw. wird in Teilaspekten empirisch in Frage gestellt (vgl. stellv. 
Brettschneider & Kleine 2002; vgl. Kap. 6.3.2).   
¾ Die Finanzierung des Sportsystems fußt auf einer Mischkalkulation. Die Frei-
willigenvereinigungen im deutschen Sportsystem tragen sich – laut international ver-
gleichenden Studienergebnissen zum Dritten Sektor von Salamon und Anheier 
(1999, 24f.) – als Teilbereich des ‚staatsfernen’ Sektors Freizeit, Sport und Erholung 
mit 64% überwiegend aus Mitgliedsbeiträgen und nur zu knapp einem Viertel aus 
öffentlichen Subventionen (vgl. Zimmer & Priller 2004, 61).80 Diese Tendenz wird 
auch in der jüngsten Finanzierungsstudie des deutschen Sportsystems bestätigt: Die 
Basiselemente des Sportsystems werden laut Selbstauskunft subsidiär nur zu 
21,2% aus öffentlichen Mitteln bestritten (vgl. Hovemann et al. 2006, 14, Tab. 7; 
i.Ü. auch 2005, 17ff).81 Dieser relativ geringe Anteil darf aber nicht unterschätzt 
werden, da er für die Bestandssicherung der Freiwilligenorganisationen im Sport 
sehr wichtig ist. Ressourcenknappheiten in den öffentlichen Haushalten haben 
jüngst v.a. auf der Ebene der Kommunen und Gemeinden bereits zu Konsolidie-
rungszwängen geführt. So wurden z.B. im Kommunalraum Köln im Anschluss an die 
Einführung der Sportpauschale die traditionellen ‚Bestandsgarantien’ der kommuna-
len Jugendbeihilfe im Sport sowie die Freistellung von Hallennutzungsgebühren in 
Frage gestellt. Diese Mittelzuweisungen waren bedroht, ressortübergreifenden Ver-
teilungskämpfen zwischen den Freiwilligen Leistungen der Jugendhilfe (Jugendpoli-
tik) und der sportbezogenen Jugendbeihilfe (Sportpolitik) zum Opfer zu fallen (vgl. 
Wir im Sport 2005a; CDU Stadt Köln 2004; auch IP15).  
¾ Sozialstrukturell hat sich das Sportsystem82 entlang der gestiegenen Komplexität 
der gesellschaftlichen Wirklichkeit und Problemlagen und pluralisierter Anspruchsla-
gen der Bevölkerung in ein horizontal wie vertikal weit verzweigtes Geflecht aus In-
stitutionen ausdifferenziert. Basiselement des Systems sind Sportvereine. Diese 
werden durch horizontal strukturierte Verbände und vertikal strukturierte Bünde 
sachlich und sozial entlastet (vgl. Hartmann-Tews 1996, 125). Relevante Struktur-
merkmale der Sportvereine und Sportverbände als Freiwilligenorganisationen im 
Dritten Sektor sind die freiwillige Mitgliedschaft, die Orientierung des kollektiven 
Handelns an Mitgliederinteressen, die relative Unabhängigkeit vom Staat und ande-
ren ‚zahlenden’ Dritten, basisdemokratische Entscheidungsstrukturen sowie die Ba-
sisressource ‚ehrenamtliche Mitarbeit’ und damit ein hohes Maß an sozialem Kapital 
(vgl. Horch 1983; Heinemann & Horch 1987, 124f.; BMFSFJ 2005g,15; 41; auch 
Kap. 3.5).  
¾ In den Strukturen des ‚Muttersystems’ hat sich, neben der Binnendifferenzierung in 
Leistungssport und Freizeit-Breitensport, u.a. ein eigenständiges Jugendsport-
system entwickelt, das alle Fragen rund um die Organisation, Verwaltung und 
                                           
80 Der Soziale Dienstleistungssektor wird von 42% aus öffentlichen Subventionen getragen (ebd.). 
81 Dem gegenüber stehen 32,1% Mitgliedsbeiträge,  32,7% selbsterwirtschaftete Mittel, 6,5% Spenden, 
2,3% Kredite und 5,2% aus sonstigen Mitteln. Nur 0,6 PP aus den 21,2% öffentlicher Fördermittel stammen 
aus sportfremden öffentlichen Haushalten. (ebd.) 
82 Ich beziehe mich auf das Sportsystem i.e.S., das vereins- und verbandsorganisierte Sportsystem.  
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Implementation sportlichen Handelns für die Zielgruppe der Kinder- und Jugendli-
chen reguliert, autonom verwaltet wird und auf der Basis eines eigenen Haushalts-
budgets agiert. Der Jugendsport wird allerdings auch über die Satzung des DOSB83 
reguliert und muss alle Leistungen der sportbezogenen Jugendarbeit anschlussfähig 
an das Muttersystem (Erwachsenensport) gestalten. Das Jugendsportsystem agiert 
somit im Spannungsbogen z.T. divergierender Handlungsprimate, konkret dem des 
Sports und dem der Jugendarbeit. Mit Blick auf seine förderfähigen Anschlussoffer-
ten orientiert das Jugendsportsystem seine gemeinwohlorientierte Leistungspro-
duktion der ‚sportbezogenen Jugend(sozial)arbeit’ an den Kriterien von Jugendpolitik 
und staatsnahem Jugendhilfesystem, die über das KJHG (SGB VIII) und die Kinder- 
und Jugendpläne des Bundes und der Länder reguliert werden. (vgl. I.Ü. dsj 2000c; 
Kilb 2000). Relevante Legitimationsformeln für die Anschlussofferten in der sportbe-
zogenen Jugend(sozial)arbeit sind v.a. Soll-Werte zur Förderung von Demokratie, 
Gesundheit, Sozialer Integration, Informeller Bildung wie auch der Selbst- und Frei-
zeitwert des Sports. Über die Hineinnahme fremdreferenzieller Wertorientierungen in 
die Programme des Jugendsports werden erzieherische Werte des Jugendsports, 
seine Potenziale zur Prävention von Drogenmissbrauch, Gewalt und Aggressions-
vermeidung, zur Demokratieerziehung oder sozialen Integration benachteiligter Be-
völkerungsgruppen als Sekundärorientierungen in das jugendsportliche Handeln mit 
hineingenommen: Sport, Spiel und Bewegung werden als Medium für eine Jugend-
(sozial)arbeit eingesetzt (vgl. stellv. Breuer 2002). 
¾ Das Sportsystem weist in diesem Kontext eine Ambivalenz auf: Zum einen kann 
eine soziale und sachliche Öffnung des vereins- und verbandsorganisierten 
Sportsystems und die Entwicklung vom klassischen Pyramidenmodells in ein breit 
ausdifferenziertes Modell beobachtet werden. Diese Binnendifferenzierung findet 
auch Ausdruck in einem breiten Angebotsspektrum in Richtung Gesundheitssport, 
Trendsport, Jugendsport, Sport mit gesellschaftlichen Randgruppen (z.B. Ausländer/ 
innen, Aussiedler/innen oder Migrant/innen; vgl. stellv. Breuer 2003a, 56-85; auch 
Heinemann 2004; 1990; Digel 1989a; 1989b). Zugleich ist aber das Handeln im 
Sport vor allem auf der sportpolitischen Ebene nach wie vor deutlich von der tra-
dierten Wettkampforientierung geprägt (vgl. Breuer 1999, 111). Beispielhaft hierfür 
steht das strategische sportpolitische Handeln in kommunalen Sportausschüssen, die 
meist über traditionelle Netzwerke im „eisernen Dreieck“ (Rütten 1998) aus Stadt-
sportbund, Sportamt und Sportpolitikern konstituiert sind. Diese orientieren ihre 
Entscheidungen sehr häufig am traditionellen Primat der leistungssportlichen Hand-
lungslogik (Sieg/ Niederlage): „Hier steht der lokale Wettkampf- und Leistungssport 
im Verein an erster Stelle“ (ebd.; auch Bette 1995; Schimank 1995c; 1992c; 1988a; 
Rütten 1992). Die traditionelle Wettkampforientierung im (Jugend)Sportsystem steht 
hier allerdings häufig in einem krassen Gegensatz zu den integrativen, präventiven, 
protektiven und sozialisierenden Potenzialen des Sports. 
¾ Steuerungstheoretisch hat sich das Sportsystem seit den 80er Jahren in hohem 
Maße in neokorporatistischen Strukturen zwischen Politik und den Sportver-
bänden entwickelt. Die Verantwortung für politisch-administrative Entscheidungen 
der Sportämter und Sportpolitiker ist im historischen Verlauf zunehmend in die Ge-
sellschaft verlagert worden und hat zu einer sehr dominanten Sportselbstverwaltung 
und Sportselbststeuerung geführt. Sportverbände regulieren als intermediäre Insti-
tutionen zwischen Politik und Zivilgesellschaft i.S.v. „privaten Interessenregierun-
                                           
83 Seit Mai 2006 ist der DOSB neuer Dachverband; bis dato war der Jugendsport in die Strukturen des DSB 
integriert. Nachfolgend wird daher auf beide Verbände DSB/DOSB verwiesen, da viele Ausführungen sich auf 
den historische Entwicklungsverlauf unter der Verwaltung des DSB beziehen. 
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gen“ (Streeck & Schmitter 1999, 208) die sportlichen Belange und übernehmen ne-
ben der Interessensvertretung nach innen und außen v.a. auch koordinierende Auf-
gaben, die traditionell in der Hand der öffentlichen Sportverwaltung lagen (vgl. 
Zimmer 1997, 75-99). Empirisch können bereits Einzelfälle nachgewiesen werden, in 
denen die politische Entscheidungs- und finanzielle Verteilungsmacht zu einem sehr 
hohen Anteil in die Sportselbstverwaltungen verlagert wurde, so dass die Sportämter 
vor Ort evtl. zukünftig durch die Sportverbände und ihre Mitgliedorganisationen er-
setzt werden könnten.  
¾ Auf der Ebene der Sportorganisationen müssen verschiedene (organisationale) 
Handlungslogiken differenziert werden, über die kollektives sportbezogenes Han-
deln im organisationalen Kontext koordiniert wird. Anders als in der Wirtschaft (Pro-
fitorientierung) und der Politik (Gemeinwohlorientierung), kann für das Sportsystem 
auf Grund der Ausrichtung an fremdreferenziellen Imperativen und seiner damit 
sehr eingeschränkten Reflexionsfähigkeit keine einheitliche Handlungslogik formu-
liert werden, die als generalisiertes Reflexionskonzept und Handlungsorientierung 
für alle Organisationen und Akteure im Sportsystem Gültigkeit hat (vgl. Meier 2004, 
29ff; 80ff; 96; Cachay & Thiel 2000; allg. Luhmann 2000a, 413). So funktionieren 
Sportverbände meist orientiert an der ressourcengebenden Umwelt (z.B. Politik, 
Wirtschaft), d.h. am Primat der Einflusslogik, die allerdings in hohem Maße durch 
die Orientierung an den Mitgliederinteressen, d.h. entlang einer Mitgliederlogik, vor-
gespurt wird (vgl. Streeck 1987). Auf der Ebene von Sportvereinen können ideal-
typisch je nach Strukturbesonderheiten, spezifischer Wertorientierung und Inklusi-
ons-/Exklusionspolitik zwei Orientierungsrichtungen unterschieden werden. Empi-
risch finden sich eher wachstumsorientierte oder wachstumsabgeneigte Vereine: 
Erstere sind tendenziell offen für Innovation, Fortschritt, soziale Öffnung der Ange-
bote und Strukturwandel, während letztgenannter Typus charakterisiert ist durch die 
Merkmale soziale Schließung, Traditionsorientierung und Strukturerhalt im Status 
Quo (vgl. Meier 2004, 99; 107f.; Baur & Braun 2001). Entlang dieser wertbezogenen 
Grundhaltungen ‚Wachstumsorientierung’/ ‚Soziale Schließung’ kann die Binnendif-
ferenzierung der Sportvereine in zwei idealtypische Vereinsformen beobachtet wer-
den, die in der Forschung konzeptionell als „Solidargemeinschaft“ respektive 
„Dienstleistungsorganisation“ gefasst werden (vgl. Braun & Nagel 2005; auch Gru-
now 1995).  
¾ Diese Ambivalenz der gleichzeitigen Notwendigkeit einer ‚sozialen Öffnung’ und 
‚sozialen Schließung’ kann über eine differenzierte Arbeitsteilung der Sportorganisa-
tionen abgepuffert werden. Zudem könnte im Konzept einer Öffnung für ‚soziale 
Dienstleistungsangebote’ ein strukturgemäßer und gesunder Kompromiss für 
Sportvereine liegen. So können Strukturen geschaffen werden zur Integration be-
nachteiligter Zielgruppen, die die Attraktivität der Organisation im Wettbewerb am 
sozialen Dienstleistungsmarkt z.B. in der Jugendhilfe fördern und damit die Chance 
auf alternative Ressourcenflüsse und die Bestandssicherung erhöht werden, ohne 
die gemeinwohlorientierte Handlungsausrichtung einer wirtschaftlichen Logik opfern 
zu müssen.  
¾ Insgesamt wird allerdings den Organisationen im Sportsystem eine relativ hohe 
Indifferenz gegenüber Anspruchslagen aus Umweltsystemen, ein geringes soziales 
Einflusspotenzial auf und eine nur geringe Politikfähigkeit in (sozial- und gesund-
heits-politischen Anschlusssystemen zugeschrieben (vgl. stellv. Kleinfeld 2004; Ritt-
ner & Breuer 2000b; Breuer 1999). Dies wirkt sich z.T. einschränkend auf die Offen-
heit der Akteure für eine kooperative Leistungsproduktion aus. Unterschieden wer-
den müssen hierbei allerdings Kooperationszusammenhänge, die aus dem Sport 
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heraus initiiert und gesteuert werden, von fremdsystemisch regulierten Kontexten. 
Letztgenannten gegenüber sind die Akteure oftmals sehr verschlossen, aus Angst, 
ihre Eigenständigkeit und Selbststeuerungsfähigkeit zu verlieren, die aber einen we-
sentlichen Teil ihres gesellschaftlichen Selbstverständnisses ausmacht (vgl. stellv. 
Pilz et al. 2003 ; MSWKS NRW 2001) 
Aus interventionstheoretischer Perspektive kann hier festgehalten gehalten werden, 
dass das Sportsystem durch ein sehr ambivalentes Autonomie-Interdependenz-Verhält-
nis geprägt ist, da es die eigene Legitimität im Gesellschaftsverbund über Anschlussof-
ferten für Umweltsysteme generiert. Zugleich ist es aber geprägt durch den ‚Selbst-
zweck’ sportlichen Handelns und einen sehr hohen Autonomiegrad mit Blick auf 
Selbststeuerungs- und Selbstverwaltungsprozesse (Teilsystemebene). Hier sei erinnert: 
Eine „Nichtidentität von Funktion und Leistung [wird] zum Reflexionsanlass“ (Luhmann 
& Schorr 1979, 38) und eine fehlende Entsprechung kann strukturelle Kopplungen mit 
der Umwelt behindert oder gefährdet. Dies gründet darin, dass eine Nichtidentität von 
Funktion und Leistung in Folge die Existenz des Systems gefährden würde.  
Die vorangegangenen kursorischen Ausführungen zu den Idiosynkrasien im Sportsystem 
werden nachfolgend im Hinblick auf Netzwerkarbeit und den dieser zu Grunde liegenden 
Einflussfaktoren spezifiziert. Das Resultat dieser Strukturanalyse des Sports im Allge-
meinen (6.3.1.2) und der sportbezogenen Jugendarbeit im Besonderen (6.3.1.3) soll 
erklärungsrelevante und auch über den Einzelfall hinausgehende Erkenntnisse zum Er-
folgspotenzial einer Schnittstellenarbeit im beschriebenen Kontext liefern. Beleuchtet 
werden v.a. Rahmenbedingungen, die die relativen Indifferenzen des Systems, die 
Handlungslogiken und Funktionsweise sowie auch die Erfahrungen zur Netzwerkarbeit 
aus Sicht der Akteure im Sport wie auch über wissenschaftliche Reflexionen fremdre-
ferenziell im Sinne einer Beobachtung 2. Grades als ‚re-entry’ in das System hineinge-
nommen haben. Ziel ist es, eine strukturanalytische Grundlage zu erarbeiten, die als 
teilsystemischer Begründungszusammenhang für die Chancen, Stolpersteine oder Gren-
zen intersektoraler Netzwerkarbeit im Handlungsfeld der sportbezogenen Jugendsozial-
arbeit allgemein, aber auch für die strukturell gekoppelte Leistungsproduktion im Ver-
bundsystem des Körbe für Köln e.V. im Besonderen, erklärungsrelevant wird (vgl. Kap. 
7). Die für den vorliegenden Forschungskontext relevanten Aspekte werden nachfolgend 
aufgegriffen und vertiefend dargestellt. Die Ausführungen gründen sich auf den sport-
wissenschaftlichen Diskurs, sport- wie jugendpolitische Reflexionen und auf Selbstrefle-
xionen der Sportakteure. 
6.3.1.2 Sozio-strukturelle Systemhaftigkeit: Formale Organisationen und 
             spezialisierte Rollen im Sportsystem 
Das Selbst- wie Fremdverständnis des Sportsystems und damit auch seine Identität 
kann sich nach systemtheoretischen Annahmen als Kommunikation von körperli-
cher Leistungsfähigkeit nur auf der Mesoebene, d.h. auf der Ebene der Organisatio-
nen und Netzwerke, konkretisieren. So betont Luhmann (1997, Bd. 2, 843f.; 1994b, 
191), dass Funktionssysteme ihre Kommunikationsfähigkeit erst über formale Organisa-
tionen erlangen. Gesellschaftliche Funktionssysteme können maximal evaluative teilsys-
temische Handlungsorientierungen herausbilden; die spezifische Kommunikation dersel-
ben kann aber erst auf der Ebene von formalen Organisationen und Institutionen (z.B. 
über Netzwerke) zurechenbar gemacht und als Handeln ‚ausgeflaggt’ werden (vgl. i.Ü. 
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Lange 2003, 229ff; auch Kap. 2.1; 3.2.1). Gleiches gilt für die Inklusion der Akteure in 
das System, die nicht als ganze Menschen, sondern nur qua Rollenzuweisung z.B. als 
Trainer/in, aktive/r Sportler/in, Sportfunktionär/in, oder Sportpolitiker/in auf Ebene der 
Organisationen fungieren (vgl. Kap. 3.2). Mit diesen beiden Dimensionen ‚formale Orga-
nisationen/Netzwerke’ und ‚spezialisierte Rollen’ sind bereits die wesentlichen sozial-
strukturellen Dimensionen des Sportsystems benannt, über die ‚sportliches Handeln’ als 
generalisierte Kommunikation seine institutionelle Verfestigung erfährt (vgl. Hartmann-
Tews 1996, 35ff; zum Breitensport 166ff; 175ff; Cachay & Thiel 2000, 105ff). Ergänzt 
wird dieses ‚sichtbare’ Spektrum um eine unsichtbare Dimension der Tiefenstruktur, die 
über das Konzept der Handlungslogik dingfest gemacht werden kann.  
Im vorliegenden Kontext der interorganisationalen respektive intersystemischen Koope-
rations- und Netzwerkarbeit interessiert ein vertiefender Blick auf  
1)  die Strukturierung und Organisation des Sportsystems, d.h. auf das Ord-
nungsgefüge, welches über das sportliche Handeln koordiniert, gesteuert und in 
stetiger Interaktion mit der inneren und äußeren Umwelt gestaltet wird,  
2) die spezifische Morphologie und Typologie von Sportorganisationen und 
daran rückgebunden auch  
3) die handlungsleitende Tiefenstruktur auf Ebene der Sportorganisationen, 
die über z.T. divergierende Handlungslogiken manifest wird. 
6.3.1.2.1 Strukturierung: Institutionen, Funktionsweise und politische Vertre- 
                tungsebenen 
Die Sportsystemstruktur als Ganzes ist von Interesse, da daran relevante Steuerungsins-
tanzen und –ebenen der Inklusionspolitiken rekonstruiert werden können und aus einem 
Organigramm auch das Verhältnis von Sportorganisationen und Freiwilligenvereinigun-
gen im Dritten Sektor zu den Akteuren der öffentlichen Seite, der Politik und Verwaltung 
ersichtlich wird.  
Mit der Gründung des Deutschen Sportbunds (DSB) im Jahr 1950 sind die Strukturen 
z.T. partikularer Interessenverfolgungen im deutschen Sport als „Einheit in der Zwie-
tracht“ (Hartmann-Tews 1996, 126) unter einem organisatorischen Dach gebündelt und 
integriert worden. Grundlegend ist, dass der ‚organisierte Sport’ sich vor allem aus Frei-
willigenvereinigungen konstituiert, die auf Basis der Ressource Ehrenamt und demokra-
tische Entscheidungsstrukturen arbeitsteilig die Organisation des Sports erledigen. Hier-
bei übernehmen Interessenverbände die Koordination sportlichen Handelns. Die ‚ein-
heitliche’ demokratische Selbstverwaltung im DOSB (DSB) ist zugleich geprägt durch 
eine z.T. ambivalente Doppelstruktur aus „bündnisch-horizontalen“ und „fachverbandlich 
vertikalen“ (ebd., 125) Organisationsgebilden, die entlang der politisch-föderalen Struk-
tur vertikal miteinander verflochten sind. Basiselemente des Sportsystems sind die Ver-
eine, laut Horch (1983) der Prototyp der Freiwilligenorganisation (vgl. Hartmann-Tews 
1996, 123ff; vgl. Kap. 3.5.1; siehe Abb. 6-3.1). Sportvereine übernehmen die Doppel-
funktion der Organisation und Verwaltung sportlichen Handelns und sind zugleich der 
Ort für eine aktive Partizipation am Sport und an der Sportselbstverwaltung (vgl. Hart-
mann-Tews 1996, 145f.; auch BMFSFJ 2002, 201; 384f.). 
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In dieser arbeitsteiligen Organisation des Sports übernehmen horizontale Sportbünde 
(Landessportbünde - LSB, Bezirkssportbünde - BSB, Kreis-/Stadtsportbünde – KSB/SSB) 
primär die Verantwortung für überfachliche Aufgaben und Interessenvertretungen. Über 
die verbandlichen Strukturen wird das Primat der fach- und sportartenbezogenen Auf-
gaben- und Entwicklungsfelder reguliert. Das Sportsystem hat sich im Nachkriegs-
deutschland entlang dieser beiden zentralen Organisationsprinzipien in ein hochkomple-
xes Binnensystem ausdifferenziert. War der traditionelle Dachverband DSB noch zwi-
schen Politik (BMI) und dem olympischen Spitzensport (NOK) verortet, so ist am 20. Mai 
2006 mit der Fusion von DSB und NOK eine neue ‚Einheit’ des deutschen Sports im Spit-
zenverband des DOSB (Deutscher Olympischer Sportbund) geschaffen worden. Selbst 
erklärtes Ziel dieser Fusion ist neben einer Entbürokratisierung und finanziellen Entlas-
tung vor allem die Demonstration der organisatorischen Einheit nach außen. Notwendig 
erscheint dies, weil gerade in Zeiten öffentlicher Ressourcenknappheiten die eigene 
Position am gesellschaftlichen Markt über die Kräftebündelung und innere Einheit ge-
stärkt werden soll: „Der Sport erhält ein verstärktes Gewicht im gesellschaftlichen Wett-
bewerb um Ressourcen“ (N24; vom 12.05.2006).84   
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Abb. 6-3.1: Das Sportsystem und die politischen Vertretungsebenen 
Quelle: Aktualisierte Darstellung (in Anl. an Kurscheidt 2005, 9) 
Unter dem einheitlichen Dach des DOSB sind 16 Landessportbünde, 60 Spitzenverbände 
der Sportarten (33 olympische, 27 nicht olympische), 19 Verbände mit besonderen Auf-
gabenstellungen sowie 2 IOC-Mitglieder und 15 persönliche Mitglieder vertreten. Diese 
Basis wird von 90.000 Turn- und Sportvereinen mit insgesamt 27 Millionen Mitgliedern 
                                           
84 Zitat vgl. online unter http://www.n24.de/index.php?n20050628103215000002; letzter Zugriff am 12. Mai 
2006. Die Fusion war im Vorfeld z.T. in der Politik und in eigenen Reihen kritisch beobachtet worden. Die 
Aufgabe von Teilen der Macht und Autonomie zu Gunsten einer „Einheit des Sports“ führte bereits 1950 zu 
einem „fragilen Konsens“, der aus den eigenen Reihen kritisch beurteilt wurde. Am Ende stand eine „erstrit-
tene Einheit“ (Pfeiffer 1989 zit. in Hartmann-Tews 1996, 127). 
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konstituiert. Damit ist der DOSB Deutschlands größte Personenvereinigung, die zudem 
in hohem Maße durch die Basisressource ihres sozialen Kapitals in Form von „Ehrenamt“ 
geprägt ist: Laut Selbstdarstellung des ehemaligen DSB üben in den Strukturen des 
vereins- und verbandsorganisierten Sports die 27 Millionen Mitglieder in über 500 Millio-
nen Arbeits- und Übungsstunden ihre Aufgabe ehrenamtlich aus (vgl. DOSB 2006; zur 
Basisressource Ehrenamt Horch 1983; Emrich et al. 2001; BMFSFJ 2000c).  
Die ‚Einheit der Vielfalt’ des deutschen Sports im DOSB wird von einem elfköpfigen eh-
renamtlichen Präsidium und zwei Präsidialausschüssen (Leistungssport, Breitensport) 
geleitet, womit die historisch gewachsene thematische Doppelorientierung des Deut-
schen Sports in Freizeit-/ Breitensport respektive Leistungssport auch in der neuen 
Struktur institutionell verankert bleibt. Im neuen Spitzenverband liegt allerdings eine 
Machtasymmetrie zu Gunsten der 26 Spitzenverbände der olympischen Sportarten vor, 
die Stimmenmehrheit in der Vollversammlung haben (vgl. Satzung DOSB 2006). Nicht 
nur der Breitensport, sondern auch die Position des Jugendsports, die eine eigenstän-
dige Verwaltungsstruktur in den Reihen des organisierten Sports ausdifferenziert hat, 
scheint sportpolitisch nunmehr geschwächt (vgl. vertiefend Kap. 6.3.2). 
Sportpolitisch kann das Sportsystem als sich selbst steuerndes System (Sport-
selbstverwaltung) beschrieben werden, das einerseits zwar abhängig ist von staatlicher 
Subvention, sich zugleich aber von einer politischen Steuerung sehr weit emanzipiert hat 
(vgl. Kurscheidt 2005; Hartmann-Tews 1996). Die bundesdeutsche Sportpolitik kann 
entlang der Trias ‚Autonomie – Subsidiarität – Partnerschaft zwischen öffentlichem und 
selbstverwaltetem (organisierten) Sport charakterisiert werden (Bundesregierung 2002). 
Sie wird über die zwei Säulen ‚Sportpolitik’ und ‚Sportförderung’ getragen: Die 1. Säule 
konstituiert die ‚autonome Sportselbstverwaltung’, in der Akteure des organisierten 
Sports die relativ autonome Zuständigkeit für die Inhalte der Sportpolitik und damit für 
die inhaltliche Gestaltung von Inklusionspolitiken übernehmen. Dieser sportpolitische 
Bereich wird komplementär ergänzt durch eine staatliche Sportpolitik, die im Wesen-
tlichen als finanzielle staatliche Sportförderpolitik konzipiert ist (vgl. Heinemann 
1996, 180). Die institutionelle Gestaltung der staatlichen Sportförderpolitik wird mit Blick 
auf den hier relevanten Freizeit- und Breitensportbereich durch die Verfassung (GG Art. 
39) über eine föderale Gestaltungsstruktur reguliert. Der Sport fällt in den Bereich der 
Kulturhoheit und wird damit primär von der Länderpolitik gesteuert. Der finanzielle 
Hauptteil fließt in den Bildungssektor (Schulsport, Lehreraus-/fortbildung, Sportwissen-
schaft). Die unmittelbarste staatliche Sportförderung wird unter Ko-Finanzierung der 
Länder z.T. als Pauschalleistungen (Sportpauschale)85, z.T. über projektgebundene Mit-
tel an die Kommunalverwaltungen abgegeben und vor Ort bedarfsgerecht und an die 
örtlichen Gegebenheiten angepasst implementiert (vgl. Kurscheidt 2005; Bundesregie-
rung 2002; Rittner & Breuer 2000a). Vor Ort erfolgt die kommunal autonome Regelung 
des Mitteleinsatzes entlang des Subsidiaritätsprinzips und in partnerschaftlicher Abstim-
mung mit den Ländern. Damit liegt zwar die inhaltliche Steuerung der Sportpolitik über 
Inklusionspolitiken auf der Ebene der Länder, diese haben aber nur einen sehr geringen 
                                           
85 Mit der Einführung der Sportpauschale (2004) wurde die finanzielle Verwaltung für Sportstätten (Neubau, 
Sanierung, Erwerb) in die kommunale Selbstverwaltung überführt (vgl. Wir im Sport 2005b). Vor Ort zeichnet 
sich ab, dass diese Verantwortungsübertragung an die Kommunen vor Ort z.T. neue Umverteilungsmaßnah-
men legitimiert, die z.B. in kommunale Verteilungskämpfen zwischen Leistungen an die Jugendhilfe und den 
Jugendsport mündet (z.B. Einsparung der Jugendbeihilfe; vgl. Fallanalyse). 
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Einfluss auf die faktische lokale Umsetzung ihrer Sportpolitik vor Ort. Aus diesem Grund 
stand in den vergangen vier Jahren z.B. in NRW die Entwicklung und Durchsetzung ei-
nes NRW Sportgesetzes auf der sportpolitischen Agenda der verbandlichen Sportselbst-
verwaltung und des ehemaligen Sportministers NRW (vgl. Die Grünen im Landtag NRW 
2005). Grundidee und Zielsetzung war es, diesen Einfluss prinzipiell zu erhöhen und eine 
mittel- bis längerfristige Planungssicherheit der Sportentwicklungspolitiken zu garantie-
ren. Kombiniert mit einer kommunalen Sportentwicklungsplanung sollte über die Ein-
führung eines Sportgesetzes sichergestellt werden, „dass die Förderung des Sports zur 
Pflichtaufgabe der Städte und Gemeinden erklärt“ und die Aufgabenverteilung zwischen 
Land und Kommune im Hinblick auf den Sport gesetzlich reguliert werden (Wir im Sport 
2005b). Der Vorschlag wurde allerdings von der neuen Landesregierung am 24. Novem-
ber 2005 im Landtag NRW abgelehnt. 
Es bleibt festzuhalten, dass die Sportpolitik in struktureller Kopplung zwischen der 
autonomen Sportselbstverwaltung und der öffentlichen Sportverwaltung um-
gesetzt wird und folgende Charakteristika aufweist:  
1) Die Institutionen im ‚organisierten Sport’ haben eine historisch gewachsene 
hohe Selbstverwaltungs- und Steuerungsautonomie v.a. mit Blick auf die Ges-
taltung freizeit- und breitensportlicher Inklusionspolitiken (Policy-making); 
2) Freizeit- und Breitensportpolitik wird vorwiegend auf der Länderebene über die 
Institutionen der LSBs, den dort eingegliederten Sportjugenden sowie den – 
sportartenbezogen – Landesfachverbänden in einer kooperativen Partnerschaft 
mit den Landesministerien reguliert. Die Regulierung erfolgt nur in wenigen 
Bundesländern auf der Grundlage eines Sportgesetzes. In Nordrhein-Westfalen, 
wo das vorliegende Fallbeispiel verortet ist, existiert kein eigenes Gesetz. 
3) Der staatliche Einfluss ist vor allem auf den Aspekt der Sportförderpolitik redu-
ziert, die subsidiär und entlang fester Förderkataloge auf kommunaler Ebene 
umgesetzt wird. Staatliche Institutionen sind die Sportämter, deren Aufgaben 
bereits teilweise schon von der Sportselbstverwaltung übernommen werden, 
sowie die politischen Sportausschüsse, die zu einem hohen Anteil auch aus 
Sportfunktionären in Doppelrolle konstituiert sind (vgl. Zimmer 1998b).  
4) Die konkrete Umsetzung von Sportprogrammen erfolgt auf Ebene der Kommu-
nen, ihr unterliegt eine hohe kommunale Verwaltungsautonomie. Die Koordina-
tion dieser Arbeit wird von den lokalen Interessenverbänden (Stadt-/Kreissport-
bünde, Bezirkssportbünde) übernommen; die konkrete Umsetzung erfolgt über 
die Basisorganisationen des Systems, über Sportvereine, z.T. auch in zeitlich be-
grenzten Arrangements als Projekte und soziale Initiativen. 
Im sportwissenschaftlichen und (sport)politischen Diskurs wird in jüngster Zeit auf em-
pirischer Basis auch für das Sportsystem eine Dynamik hin zu neuen Formen einer eher 
wissensbasierten und partizipatorischen sportpolitischen Koordination und Gestaltung 
identifiziert. So werden die für die reflexive Moderne typischen Entwicklungstendenzen 
beobachtet: die sportpolitische Regulierung im öffentlichen Raum verwendet zuneh-
mend alternative Modelle, die z.T. die traditionelle Input-OutputSteuerung als Modell 
einer finanziell regulierten Planungsideologie der Sportförderpolitik im zentralistisch ‚pla-
nenden Staat’ der 70er Jahre. entlang der Richtlinien zur Sportstättenentwicklungspla-
nung nach dem ‚Goldenen Plan’ von 1961 nutzt. Beobachtet werden kann eine sachliche 
und soziale Öffnung dahingehend, dass zunehmend auch eine zeitgemäße Wissenssteu-
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erung eingesetzt wird, so z.B. ressortübergreifende Sportentwicklungsinstrumente als 
Planungsinstrumente (vgl. stellv. Breuer & Rittner 2002). Weiterhin lässt sich auch eine 
Beteiligung sowohl der öffentlichen Sportakteure wie auch der Akteure aus der Sport-
selbstverwaltung in prozedurale Koordinations- und Arbeitsarrangements wie z.B. inter-
sektorale und ressort- oder systemübergreifende Verhandlungssysteme (Policy-Netz-
werke) beobachten. Wie in anderen Teilsystemen – z.B. der Jugendhilfe– übernehmen 
auch im Sportkontext die Verwaltungsakteure ganz im Sinne des „Supervisionsstaats“ 
(Willke 1992) eine moderierende oder partizipierende Rolle in vernetzten bzw. koopera-
tiven Formen einer ressortübergreifenden Politikgestaltung (vgl. u.a. Stucke 2005; 
Meyer 2003; Rittner 2003; Rütten 2001, 1998; Rittner & Breuer 2000a; Zimmer 1998b; 
1997; Wollmann & Roth 1998; auch das Fallbeispiel i.v.A.). In Abgrenzung zur Jugend-
hilfe und anderen gesellschaftlichen Handlungsfeldern wird in diesen Verhandlungssys-
temen allerdings häufig die steuernde ‚Sportpolitik’ (i.w.S.) neben der genuinen öffentli-
chen Sportverwaltung (Sportamt) auch durch Vertreter/innen der freiwilligen 
Interessenverbände, d.h. durch die sozietale Sportselbstverwaltung vertreten (vgl. 
stellv. Metropolenforschung Köln 2005). Resultat dieses aktiven Engagements beider 
Akteurgruppen aus den öffentlichen und selbstverwalteten sportpolitischen Bereichen 
sind u.a. Konzeptionen für ressortübergreifende Querschnittspolitiken, die auf eine inte-
grierte gesundheitsorientierte, soziale und sportbezogene Stadtentwicklung und/ oder 
auf eine sportbezogene Standort- und Marketingplanung in der Wirtschaft abzielen (vgl. 
z.B. zur sportgerechten Stadt LSB NRW 2005a; 2005b; 2003; Werksstatt Sport 2005; 
Kusch 2004; Rittner & Breuer 2004; Deutscher Städtetag 2003; Blum 1997; SJ NRW 
1997b). Dies ist Indikator genug, dass der Sport um seine Leistungspotenziale für sozial-
, gesundheits- und sozialpolitische Querschnittsaufgaben weiß. Er hat diese gerade in 
Zeiten von Ressourcenknappheiten und Verteilungskämpfen für sich auch als legitimie-
rende Grundlage für die eigene Bestandssicherung wiederentdeckt. So nehmen sich die 
Sportakteure in der Selbstreflexion als wichtige Partner zur Bearbeitung komplexer ge-
sellschaftlicher Problemlagen in- und außerhalb des Sportsystems wahr: Dies gilt glei-
chermaßen – wie die Experteninterviews der vorliegenden Arbeit belegen – für den 
kommunalen öffentlichen Akteur (vgl. IP15), die Sportselbstverwaltung und der Sport-
vereine auf kommunaler Ebene (IP17; IP25) wie auch für die Steuerungsakteure der 
Sport(politik)entwicklung auf der Landesebene (IP29; SJ NRW 2005 -Dok226). Das be-
deutet umgekehrt aber nicht, dass die sportpolitische Gestaltung nicht nach wie vor am 
Primat des ‚sportlichen Handelns’ ausgerichtet ist.  
Mit den letzten Ausführungen wird bereits Bezug genommen auf zeitgenössische Dimen-
sionen der morphologischen Beschaffenheit des Sportsystems im Wohlfahrtsplura-
lismus, die nachfolgend weiter systematisiert werden. 
6.3.1.2.2 Morphologische Beschaffenheit des Sportsystems und Interdepen- 
                denzen in der ‚Wohlfahrtsgesellschaft’ 
Die Dynamik des Strukturwandels im Sportsystem kann – wie von Hartmann-Tews dif-
ferenziert im Ländervergleich erarbeitet – über die Analyse seiner „morphologischen 
Beschaffenheit“ (1996, 36) rekonstruiert werden. Die Morphologie gewährt einen Ein-
blick in die Strukturen, auf deren Basis die je spezifische Handlungsfähigkeit, die Steu-
erbarkeit und Reflexionsfähigkeit des Sportsystems wie auch sein gesellschaftliches In-
tegrationspotenzial generiert werden kann.   
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Die sportbezogene Informations- und Wissensvermittlung und das sportliche Handeln 
selbst werden über spezialisierte formale Organisationen organisiert und koordiniert 
(vgl. Hartmann-Tews 1996, 35f.). Darüber hinaus sind in jüngerer Zeit auch andere 
institutionelle Arrangements, wie z.B. zeitlich begrenzte Kooperationsprojekte, Initiativen 
oder interorganisationale Netzwerke empirisch manifest geworden (vgl. stellv. Breuer 
2002; Fessler 2002; Fessler 1997a, 1997b; 1997c). Mit Blick auf die Organisationstypen 
können in der Binnenstruktur des Sportsystems zunächst zwei relevante Kategorien 
unterschieden werden (vgl. Hartmann-Tews 1996, 35f.):  
1) primäre Organisationen bzw. Institutionen, die sportliches Handeln 
organisieren und bereitstellen (z.B. Vereine, öffentliche oder kommerzielle 
Sportanbieter) und  
2) sekundäre Organisationen bzw. Institutionen, die januskopfartig zugleich 
als Interessenvertreter sportbezogener Teilgruppen die Selbstregelungskompe-
tenz und Kommunikation nach innen (Mitgliederlogik) und die Einflussnahme auf 
relevante Umweltsysteme (Einflusslogik) übernehmen (z.B. Landesbünde oder 
Fachverbände; vgl. auch Streeck 1987, 473, 491).  
3) In der vorliegenden Arbeit wird dieses Spektrum um tertiäre Institutionen 
wie intersystemische Netzwerke oder hybride Organisationen erweitert. Diese 
komplexen institutionellen Arrangements koordinieren (selbst)organisiert in vor-
wiegend dezentralen Strukturen u.a. die Interdependenzbewältigung zwischen 
dem Sportsystem und relevanten Umweltsystemen, bündeln Ressourcen aus 
diesen Teilsystemen und integrieren die Teilleistungen der Partner in eine integ-
rierte Handlungskonzeption, die entlang einer umfassenden Rationalität gestaltet 
wird (vgl. z.B. empirische Beispiele im bsj Marburg, VSJ Berlin - Verein für Sport 
Jugendsozialarbeit Berlin, Körbe für Köln e.V.).86  
Diese komplexen Institutionen sind in der Lage, zugleich Anteile des primären Typus 
(Organisation und Bereitstellung sportlichen Handels) und des sekundären Organisati-
onstypus (Interessensvertretung) in ihren Strukturen zu vereinen. Sie sind aber primär 
ausgerichtet auf die strategische Funktion der Koordination einer intersystemischen 
Zusammenarbeit und stellen somit eine Kategorie dar, die die sportbezogene Mesoe-
bene als Referenzpunkt des organisationalen Handelns transzendieren. Sie erlangen den 
Status von ‚gesellschaftlichen Institutionen’ der Makroebene, d.h. sie sind unter der 
Zielsetzung der Interdependenzbewältigung teilsystemischer Eigenlogiken auf der Be-
zugsebene des polyzentrischen Gesellschaftsverbundes angesiedelt. Sie befinden sich 
somit in der Nähe von intersektoralen Policy-Netzwerken, die allerdings zudem auch 
Teilsystemgrenzen übertreten können (vgl. stellv. Lange & Schimank 2004; Mayntz & 
Scharpf 1995; Mayntz 1992). Dieser Typus wird auch in den jüngeren systemtheoreti-
schen Ausführungen von Niklas Luhmann ‚beobachtet’, allerdings in seinen Eigenschaf-
ten nicht weiter spezifiziert (vgl. v.a. Luhmann 2000a, 380ff; vgl. Kap. 3). Empirische 
Belege in- und außerhalb des Sportsystems finden sich u.a. in Kapitel 4 und stellvertre-
tend für eine intersystemische Schnittstellenarbeit zwischen Jugendsport, Jugend-
hilfe/Soziale Arbeit v.a. bei Breuer (2002; dsj 2005a; Rittner & Breuer 2003; Pilz et al. 
                                           
86 Frühe Varianten sind z.B. Bildungswerke oder Beraterinstitutionen im Sport, die an der Schnittstelle 
Bildungsarbeit/Sportarbeit respektive Wissenschaft/Sportarbeit verortet sind. Auch die Sportverwaltung 
(Sportamt) konstituiert eine strukturelle Kopplung systemübergreifender Zusammenarbeit an der Schnittstelle 
Politik/Sport. Dies ist Indikator dafür, dass Funktionssysteme ‚nicht’ in spezialisierten Organisationen aufge-
hen (Vgl. Kap. 3.; Luhmann 2000a; 2000b). 
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2003; MSWKS NRW 2001; Blum 1997; SJ NRW 1997b; Hafemann 1995). Bis dato wur-
den in diesem Forschungsfeld allerdings kaum systematische Binnenanalysen zu den 
besonderen Möglichkeiten und Grenzen einer kooperativen Leistungsproduktion durch-
geführt (vgl. zum State of Art Kap. 6.3.4.2.3). Noch gar nicht untersucht sind meines 
Wissens Kooperations- und strukturelle Kopplungsansätze, die Akteure aus Poli-
tik/Verwaltung, Sport/Jugendsport und Soziale Arbeit/Jugendhilfe im gleichen Modell 
vereinen, weil diese Konstellation im empirischen Raum aller Voraussicht nach einmalig 
ist (vgl. Kapitel 7). Die qualitative Netzwerkanalyse setzt sich daher zum Ziel, erstmals 
die Strukturen, Funktionsweisen, Governance-Prozesse und damit die Besonderheiten im 
Hinblick auf das Koordinations- und Integrationsproblem einer intersystemischen Netz-
werkarbeit zur sportbezogenen Jugendsozialarbeit induktiv zu erschließen und möglichst 
umfassend zu rekonstruieren. Der Fokus wird dabei auf die Meso-Ebene der System-
integration gelegt, die in den Dienst einer Sozialintegration für Dritte im pluralen Wohl-
fahrtsarrangement gestellt wird. 
Quer zur funktionalen Differenzierung von Organisationstypen nach Aufgabenstellungen 
(Leistungsproduktion, Interessenvertretungen, Koordinierende Funktion), ist im Hinblick 
auf die Grenzziehung, auf den Sinnbezug und die Akteurkonstellation der jeweiligen 
Organisationen auch das Differenzierungsmerkmal von divergierenden Sektorlogiken 
relevant. Diese gelangen über die „soziale Trägerschaft“ (Hartmann-Tews 1996, 36) 
in das System. So lassen sich vor allem die primären Organisationen entlang ihrer sekto-
ralen Primate als zivilgesellschaftliche Freiwilligenorganisationen (z.B. Sportvereine) oder 
nach einer kommerziell respektive privatwirtschaftlichen (z.B. Profi-Vereine, Fitnessstu-
dios, GmbHs) und öffentlichen Trägerschaft (z.B. VHS, Hochschulsport) unterscheiden. 
Diesen Typen liegt ein entsprechendes Handlungsprimat einer eher wertbezogenen Ge-
meinschaftsorientierung, marktlichen Profit- und Dienstleistungsorientierung oder ge-
meinwohlorientierten Handlungsorientierung zu Grunde. Bereits in Kapitel 3.5 wurde 
allerdings diesbezüglich dezidiert herausgearbeitet, dass diese idealtypische sektorale 
Typologie zeitgenössisch in vielen Fällen nicht mehr aufrecht erhalten werden kann, weil 
zunehmend hybride intersektorale und gemischt-sektorale Arrangements vorlie-
gen, die eine eindeutige Zuordnung schwierig machen (z.B. gGmbH87, Public-Private-
Partnerships - PPP; Organisationsnetzwerke; vgl. auch Kap. 4.2). Diese Konstellationen 
lassen sich als alternative Modelle zu klassischen Koordinationsformen erklären, die in 
Reaktion auf das Staats- und Politikversagen im politischen System (vgl. Kap. 6.1), das 
Marktversagen in der Wirtschaft und dem Assoziationsversagen im Sportsystem, die 
über die Produktion sozialer Exklusionen und andere negative externe Effekte einer 
‚blinden’ und indifferenten Sportsystemarbeit erwachsen (vgl. Kurscheidt 2005; Breuer 
1999; ausf. Kapitel 3.5; i.Ü. Abb. 6-3.2). 
Die Differenzierung nach sozialen Trägerschaften und sektoralen Handlungs-
primaten prägen den kontingenten Möglichkeitsraum der Grenzziehung / Grenzöffnung 
der Sportakteure für eine kooperative oder vernetzte Leistungsproduktion. Je nach Pri-
mat der sektoralen Perspektive variieren z.B. die Problemdefinition, der potenzielle Win-
Effekt aus einer Kooperation oder aus der Netzwerkarbeit, der Grad der sozialen Öff-
                                           
87 Die Gesellschaftsform der gemeinnützigen Gesellschaft mit beschränkter Haftung (gGmbH) hat vor allem in 
den letzten Jahren im Zuge der Privatisierung öffentlicher Dienstleistungen stark an Bedeutung gewonnen. In 
diesen Strukturen wird der organisatorische Rahmen einer marktlich orientierten GmbH mit den steuerlichen 
Vorteilen einer gemeinnützigen Körperschaft kombiniert.  
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nung und das Inklusionspotenzial, die damit eine wichtige legitimatorische Komponente 
zur Bestandssicherung darstellen (vgl. stellv. Pfeiffer 2004; Brockhaus 1996) 
Mit Blick auf die gemischt-sektoralen Konstrukte handelt es sich zumeist um For-
men einer bilateralen strukturellen Kopplung (z.B. Sport/Wirtschaft, Sport/Politik). 
Intersektorale Arrangements können weiter differenziert werden nach  
1) intrasystemische Formen wie z.B. in einer intersektoral konzipierten 
Sportpolitik zwischen öffentlichen und zivilgesellschaftlichen Akteuren und  
2)  intersystemischen Konstrukten, die entweder auf der strategischen Steuer-
ungsebene (z.B. als ressortübergreifenden Politikgestaltung von Querschnittspo-
litiken) oder auf der operativen Steuerungsebene z.B. als Schnittstellenarbeit 
zwischen Akteuren aus Sport und Jugendhilfe konzipiert sind.  
Wirtschaftssystem Sportsystem
Politiksystem
Handlungskoordination Markt
-Kontrakte
-Verhandlungen
-Arbeitsteilung 
(Inkorporation, Outsourcing)
...
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Regulierung
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Lobbyismus
Assoziationsversagen
-soziale Exklusion
-externe Effekte
-Meritorik
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Public- Private-
Partnerships
Steuerungsmedium 
GELD
Handlungskoordination Hierarchie
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Abb. 6-3.2 Strukturelle Kopplungsbereiche zwischen Sport, Politik und Wirtschaft 
Quelle: Modifizierte Darstellung (in Anl. an Kurscheidt 2005, 11). 
Gemischt-sektorale Arrangements finden sich z.B. bereits in der strukturellen Kopp-
lung der öffentlich geförderten Leistungsproduktion (Gemeinwohlorientierung) im Sport-
verein (Sport/Politik) oder in einer eher ‚dienstleistungsorientierten’ Angebotsofferte, in 
der eine Ausrichtung der Angebotsgestaltung in Form und Inhalt an den Interessen zah-
lender Kunden ausgerichtet wird (Sport/Wirtschaft). Beide Typen sind tendenziell eher 
der Normal- und nicht der Sonderfall und können problemlos über die intermediären 
Strukturen der Freiwilligenorganisationen (Sportvereine) verarbeitet werden, ohne dass 
die genuine Dritte Sektor Logik als Handlungsorientierung (Assoziationslogik, Wertorien-
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tierung) verdrängt oder ihre Gemeinnützigkeit gefährdet werden muss.88 Die soziale 
Inklusionseffizienz, Trägerschaft und die variierenden Handlungslogiken prägen in die-
sem Zusammenhang den Charakter und die spezifische Identität der Sportorganisatio-
nen (vgl. Kap. 6.3.1.2.3). Waren Sportvereine traditionell primär Solidargemeinschaften, 
so identifizierten Heinemann und Horch (1987, 101-124) bereits Ende der 80er Jahre 
eine zunehmende Tendenz hin zur Dienstleistungsorientierung. Diese Entwicklung kann 
als Reaktion auf einen gewachsenen Umweltdruck interpretiert werden, der u.a. durch 
dynamische und zunehmend komplexere Umweltanforderungen, z.B. in Form verän-
derter Förderstrukturen, Ressourcenknappheiten, einem heterogenen Anbietermarkt 
und gestiegenen Anspruchslagen auf Seiten der Bevölkerungen ausgelöst wurde, so 
dass einige traditionell gemeinschaftsorientierte Vereine sich zu eher dienstleistungs-
orientierten Vereinen wandelten, um diesem Umweltdruck angemessen zu begegnen 
(vgl. auch Meier 2004, Baur & Braun 2001). Diese Normalformen der strukturellen 
Kopplung müssen allerdings abgegrenzt werden von lose verknüpften Kooperationen 
oder Vernetzungen. Beispielhaft können Kopplungen zwischen Sport und Wirtschaft 
angeführt werden, die z.B. über privatwirtschaftliches Fundraising, Sponsoring, Social 
Marketing oder Sportmarketing zusammengehalten werden. Diese Konstruktionen sind 
medial gekoppelt und der Erfolg solcher Kooperationskonstrukte basiert auf der Grund-
idee, dass beide Partner einen Win-Effekt aus der Zusammenarbeit generieren können 
(müssen): So erhält der Profi-Verein überlebenswichtige Ressourcen aus der Wirtschaft 
und ermöglicht es dem Wirtschaftsakteur zugleich durch Sportmarketing eine breite so-
ziale Akzeptanz zu erlangen. Auch Stiftungen, deren Stiftungskapital z.B. aus großen 
Wirtschaftsunternehmen stammt, funktionieren nach dieser Logik: Die Finanzierung ge-
sellschaftspolitisch relevanter Sport- und Sozialprojekte erfolgt hier im Tausch für eine 
breite soziale Anerkennung der Kunden z.B. des Mutterunternehmens. Dieses Verfahren 
wird in jüngster Zeit unter dem Stichwort der Social Corporate Responsibility diskutiert 
(vgl. Bertelsmann 2006). In diesem Bereich der bilateralen strukturellen oder medialen 
Kopplung bewegen sich die Organisationen im Sport z.T. auf alt bekannten Entwick-
lungspfaden, können eine hohe Handlungssicherheit und einen bereits bewährten Er-
fahrungsschatz aufweisen. Sie haben ihre Ressourcen immer schon über eine an-
schlussfähige Leistungsproduktion für Umweltsysteme gesichert, mit dem Ziel der Be-
standsicherung und Legitimation ihres Status im Gesellschaftsverbund (Abb. 6-3.3). 
Darüber hinaus sind auch Sportorganisationen (wie dies bereits für die Politik und die 
Jugendhilfe in den vorangegangenen Kontextanalysen herausgearbeitet wurde) z.T. 
aktiv involviert in intra- wie intersystemische intersektorale Arrangements und sind 
damit auch konstitutiver Bestandteil des zeitgenössischen pluralen Wohlfahrtspluralis-
mus. In diesen Konstellationen müssen sie allerdings ihr Selbstverständnis „neu defi-
nieren und [sich] neu positionieren“ (Rittner & Breuer 2000b, 9). Dies erscheint v.a. 
notwendig, weil im Kanon des New Public Management und im zeitgenössischen Leitbild 
des ‚aktivierenden Staats’ (vgl. Blanke & Schridde 1999; Evers & Leggewie 1999) hyb-
ride Organisationen und intersystemische Netzwerke zu alternativen Möglichkeits- und 
Handlungsspielräumen für das auslaufende Modell des Wohlfahrtsstaats avancieren: 
Gefordert und gefördert werden in diesem Kontext u.a. gesellschaftliche (Selbst)Akti-
                                           
88 Zu den Besonderheiten von Sportorganisationen als Freiwilligenorganisationen im Dritten Sektor vgl. Ausf. 
in den Kapiteln 3.5.2 und 3.5.3. Intermediarität, Polyvalenz und basisdemokratische Entscheidungsstrukturen 
stellen wichtige strukturelle Voraussetzungen für eine intersystemische Zusammenarbeit dar. 
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vierungspotenziale, die Ko-Produktion von Wohlfahrtsleistungen im pluralen Verbund-
system (statt korporatistischer Strukturen), ‚Selbstorganisation statt hoheitlicher Füh-
rung’, ‚Leistungsaktivierung statt Leistungskürzung’ und eine neue ‚Verantwortungstei-
lung statt Verantwortungsübertragung (vgl. Baur & Braun 2003, 677; Blanke 2000a; 
2000b, Blanke & Schridde 1999; i.Ü. Kap. 6.1.3). 
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Abb. 6-3.3 Gemischtsektorale und intersektorale Verflechtungen zwischen Sport, Politik  
       und Wirtschaft   
Quelle: Kurscheidt (2005, 8). 
Komplexe Arrangements sind zugleich ein alternativer Koordinationsmechanismus zu 
Staat und Markt und Ausdruck innovativer Finanzierungs-, Steuerungs- und Integra-
tionsmodelle im Sport (vgl. Breuer et al. 2001; Luetkens et al. 2001). Ihnen wird eine 
besondere Leistungsfähigkeit für die Bearbeitung hochkomplexer gesellschaftlicher 
Problemlagen zugesprochen. Einer möglichen Partizipation in komplexen Netzwerkkon-
strukten können allerdings die relativ hohe Indifferenz, der hohe Grad der Selbstver-
waltung und Selbstorganisation und das sehr restriktive Steuerungs- und Reflexions-
potenzial von Sportorganisationen negativ gegenüberstehen (vgl. Meier 2004; Kleinfeld 
2004; Rittner & Breuer 2004; Breuer 1999; Thiel 1997; Hartmann-Tews 1996). 
Die Offenheit oder Verschlossenheit der Sportakteure, sich in einer pluralen Form der 
Wohlfahrtsproduktion aktiv zu engagieren oder dieses abzulehnen, variiert in Abhängig-
keit vom Typus der Kooperation oder Vernetzung, von Art und Strukturen der Sportor-
ganisationen, vom empfundenen Handlungs- und Kooperationsdruck (z.B. im Hinblick 
auf Ressourcensicherung), vom spezifischen Ausgangsproblem der Kooperation, von der 
Akteurkonstellation sowie den bisherigen Erfahrungen mit Netzwerkarbeit allgemein und 
den Kooperationspartnern im Besonderen.  
Intersektoral strukturierte Konstellationen im Sportsystem sind im Zuge des New Public 
Managements entstanden, bewegen sich meist auf bekannten Entwicklungspfaden des 
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Sports und stoßen somit auf eine relative Offenheit und positive Grundeinstellungen von 
Seiten der Sportakteure: So finden sich z.B. zur privatwirtschaftlichen Bereitstellung von 
meritorischen und öffentlichen Gütern auch im Kontext des Sportsystems Public-Pri-
vate-Partnerships, in denen finanzielle und politische Entscheidungskompetenzen zur 
Sportstättenfinanzierung und -selbstverwaltung weg von der öffentlichen Sportförder-
politik und Sportverwaltung zunehmend in den gesellschaftlichen Raum der Sportselbst-
verwaltung (Verbände, Vereine) verlagert werden (Zimmer 1997, 75-99; auch Evers et. 
al. 2002; Deutscher Städtetag 1995; Kruzewicz 1993). Die zivilgesellschaftlichen Sport-
organisationen übernehmen in diesem Prozess zunehmend eine ‚politische’ Verantwor-
tung und z.T. auch die private Finanzierung öffentlicher Aufgaben (vgl. auch Evers et al. 
2002; Zimmer 1997). Die relative Offenheit der zivilgesellschaftlichen Akteure für diesen 
Kooperations- und Netzwerktypus gründet sich in der Fortführung der alt bekannten 
Entwicklungspfade neokorporatistischer Arrangements. So fußt die hohe Einflussmacht 
der Sportselbstverwaltung im sportpolitischen Entscheidungsraum – die wie beschrieben 
als ‚private Interessenregierung’ (Streeck 1987) bezeichnet werden kann – auf der 
pfadabhängigen Tendenz zu einer überdurchschnittlich hohen Autonomie der zivilgesell-
schaftlichen Verwaltung und Regulierung sportpolitischer Belange. Basis hierfür sind 
traditionelle sportpolitische Netzwerke z.B. in kommunalen Sportausschüssen, die wie 
dargestellt als „eisernes Dreieck“ (Rütten 1998) aus Stadtsportbund, Sportamt und 
Sportpolitikern konstituiert sind. Sportfunktionäre agieren hier häufig strukturell gekop-
pelt und in Personalunion auch in der Rolle als kommunaler Sportpolitiker. Häufig wird 
mit Blick auf derartige Konstellationen eine ausgeprägte „Sportlobby“ im Kommunal-
raum identifiziert (vgl. Zimmer 1998b, 258).89 Die Wahrscheinlichkeit ist sehr hoch, dass 
sich diese Konstellation auch positiv auf die autonome Steuerung der Sportentwicklung 
auswirkt. Auch die oben beschriebene Entwicklung einer in den privaten Raum verla-
gerten Einflussmacht der Verteilung der Sportfördergelder kann die zivilgesellschaftliche 
Steuerungsautonomie der Sportentwicklung stärken. An einigen Standorten kann empi-
risch bereits ein komplettes Outsourcing der öffentlichen Mittelverwaltungsaufgaben der 
ehemaligen Sportämter in selbstverwaltete, ökonomisch regulierte Eigenbetriebe beob-
achtet werden (vgl. z.B. Essen; vgl. Breuer & Rittner 2002); in anderen Regionen oder 
Kommunen wird diese Verlagerung über eine zivilgesellschaftliche Verantwortungsüber-
nahme der finanzpolitischen Belange auf der Ebene der Verbände und Vereine manifest 
(vgl. Zimmer 1997). Ob und inwieweit die Sportakteure in der Lage sind die finanziellen 
Selbstverwaltungsaufgaben auch professionell zu lösen, muss allerdings noch erprobt 
und empirisch untersucht werden. Zimmer (ebd.) prognostiziert allerdings bereits ein-
schränkend, dass die Auflösung der öffentlichen Sportämter mit dem Preis eines Ein-
flussverlustes in die Kommunalpolitik verbunden sein könnte, da der öffentliche Ver-
waltungsakteur – neben den Sportfunktionären – i.d.R. einen direkten Bezug zum Käm-
merer der Kommune geltend machen kann; dieses Schnittstellenmanagement würde mit 
der kompletten Vergesellschaftung des benannten Bereiches verloren gehen. Grund-
sätzlich kann mit Blick auf öffentlich-private Konstellationen im beschriebenen Arbeits-
feld der finanziellen Steuerung des Sportsystems prinzipiell aber eine Steigerung der 
Einflussmacht und Selbststeuerungsfähigkeit der Verbände und Vereine festgehalten 
werden.  
                                           
89 In den 70er / 80er Jahren wurde vom „elitären oligarchischen Klüngel“ (Zipfel 1979 zit. in Zimmer 1998b, 
257) oder „Kölschen Klüngel“ (vgl. Grau 1983 zit. in Zimmer 1998b, ebd.; jüngst Berkemeier 1998, 69) 
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Schaut man jedoch auf die intersystemische Konstellationen der strategischen Po-
litikebene im operativen Bereich, zeichnet sich allerdings ein anderes Bild. So wird 
Sportorganisationen im Hinblick auf ressortübergreifende Politiknetzwerke zunächst eine 
relativ hohe Indifferenz gegenüber den Anspruchslagen relevanter Umweltsysteme 
attestiert und ein nur geringes soziales Einflusspotenzial sowie eine sehr restrik-
tive Politikfähigkeit in relevanten Umweltsystemen z.B. zur Gestaltung einer inte-
grierten Sozial-, Jugend-, Gesundheits- und/ oder Stadtentwicklungspolitik zugeschrie-
ben (vgl. stellv. Kleinfeld 2004; Breuer & Rittner 2002; Rittner & Breuer 2000b; Breuer 
1999). Die mangelnde Politikfähigkeit des Sports wird mit Blick auf die normative Steu-
erungsebene des Sportsystems mit fehlenden sportpolitischen Leitbildern begründet, 
über die eine anschlussfähige Sportpolitik an relevante Umweltsysteme hergestellt und 
nach innen wie außen kommuniziert werden könnte. Hinsichtlich der strategischen 
Planungs-, Steuerungs- und Gestaltungsebene lässt sich beobachten, dass die 
Sportakteure – auf Grund der Sorge vor ihrem Verlust der Selbststeuerungsfähigkeit – 
sich nur sehr selten in ressortübergreifenden Politiknetzwerken engagieren, und wenn, 
dann meist unter der Prämisse, dass sie auch die Kernsteuerung der ressortübergreifen-
den Netzwerkarbeit in den eigenen Händen behalten, was allerdings dem Prinzip einer 
dezentralen Selbststeuerung von heterogen strukturierter Netzwerkarbeit widerspricht 
(vgl. stellv. Metropolenforschung Köln 2005; Integration durch Sport beim DSB 2001; 
auch Göhner 2002; LSV BW 2002; SJ NRW 1997b). Zudem fehle es, so Breuer und Ritt-
ner (2002) an Strategien und Instrumenten für die Durchsetzung einer aktiven und 
integrierten kommunalen Sportpolitik.  
Zusammenfassend werden als Ursachen für die relative Indifferenz des Sportsys-
tems gegenüber integrierten Problemlösungsansätzen und für seine mangelnde An-
schluss- und Politikfähigkeit im Hinblick auf eine plurale Wohlfahrtsproduktion u.a. fol-
gende Gründe identifiziert (vgl. Stucke 2005; Kleinfeld 2004; Breuer et al. 2002; Breuer 
& Rittner 2002; Breuer & Rittner 2000a; 2000b):  
1) Ein mangelndes sportpolitikübergreifendes Engagement der Sportakteu-
re in den Handlungsfeldern Jugend-, Gesundheits- und Sozialpolitik. Damit wird 
der Möglichkeitsraum für kollektive ressortübergreifende Querschnittspolitiken 
resp. „Linkage-Politiken“ (Rittner & Breuer 2000a) bereits a priori verschlossen.  
2) Die z.T. noch vorherrschende Dominanz einer Legitimationsrhetorik des 
Sports, dessen Inklusionsleistungen allerdings zumeist einzig auf dem Argument 
der ‚großen Zahl’ der im Sport organisierten deutschen Bevölkerung begründet 
werden; dies wird hingegen in den seltensten Fällen auf einer qualitativen Basis 
fundiert (vgl. Rittner & Breuer 2000b; Breuer 2002; Mevert & Lutz 2000, 37f.).  
3) Unzureichende Wahrnehmung/soziale Anerkennung der Leistungen 
des Sports Wohlfahrtskontext: Von Seiten der Sportakteure wird bemängelt, 
dass die Leistungspotenziale des Sports in der Kommunalpolitik nur 
unzureichend wahrgenommen und sozial anerkannt seien. Diese Wahrnehmung 
wird häufig auch aus fremdsystemischer Perspektive, z.B. der Jugendhilfe, 
bestätigt: so existiert häufig eine nur eingeschränkte soziale Anerkennung des 
Sportsystems und seiner Leistungen mit Blick auf die Wohlfahrtsproduktion, z.B. 
in der Jugendhilfe (vgl. stellv. Rittner & Breuer 2004; Breuer et al. 2002; dsj 
2000c; vgl. Kap. 7 i.v.A.).  
                                                                                                                         
gesprochen, der allerdings zumeist nicht valide empirisch belegt wurde (vgl. Kap. 3.3.4.2 und  3.5.4). 
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Die wissenschaftliche Sportberatung empfiehlt zur Optimierung u.a. die Implementie-
rung einer wissensbasierten, prozeduralen und kooperativ-diskursiven Steuerung über 
das Instrument einer integrierten Sportentwicklungsplanung (vgl. Breuer & Rittner 2002; 
Luetkens et al. 2001): In funktionaler Analogie zu einschlägigen Planungsinstrumenten 
der Sozial-, Gesundheits- und Jugendpolitik (Sozialraumanalysen der Jugendhilfepla-
nung, Sozial- und Gesundheitsberichterstattung) soll eine umfassende daten- und wis-
sensbasierte Planungsgrundlage geschaffen werden, prioritäre Entwicklungsfelder im 
Kommunalraum identifiziert und strategische Lösungsvorschläge in intersektoralen wie 
ressortübergreifenden Netzwerken diskutiert und entwickelt werden. Ziel ist es, zu-
kunftsfähige integrierte Konzepte kollektiv zu entwickeln, zu erproben und umzusetzen, 
die u.a. anschlussfähig an Umweltpolitiken gestaltet sind. Der konzeptionelle Ansatz 
dieser Form eines kollektiven Wissensmanagements scheint sehr leistungsfähig und 
bietet prinzipiell eine sehr gute Grundlage für eine prozedurale und systemübergreifende 
Gestaltung von Querschnittspolitiken. Mit Blick auf deren operative Umsetzung muss an 
dieser Stelle allerdings einschränkend angemerkt werden, dass in den bisherigen Pilot-
projekten die Umsetzung zentral aus dem Sportsystem gesteuert wurde. So wurden z.B. 
die ressortübergreifende Netzwerktreffen zum hohen Anteil über Sportakteure mode-
riert, wodurch die Diskurse und Netzwerkprozesse bereits selektiv eingegrenzt, thema-
tisch vorgespurt und in Richtung der spezifischen Sportbelange und ihrer Problemlösun-
gen gelenkt wurden (Metropolenforschung Köln).90 Dass dies aus dem Sportraum her-
aus oberste Priorität hat, ist mehr als einleuchtend; vor dem Hintergrund der Finanzie-
rung über sportpolitische Mittel der Kommune ist dieses Vorgehen darüber hinaus auch 
mehr als legitim. Allerdings kann auf einer solchen Basis nur schwer einer integrierten 
Problemlösung und pluralen Wohlfahrtsproduktion Vorschub geleistet werden, weil an-
dere Relevanzen – z.B. die Problemsichten der Jugendhilfe – a priori ausgeblendet wur-
den. An dieser Stelle wird die Tendenz zu einer hohen Steuerungsautonomie und einer 
relativen Indifferenz der Sportakteure gegenüber den Sichtweisen anderer Politikfelder 
auch in Netzwerkkontexten empirisch belegt. Dieser Sachverhalt kann allerdings v.a. 
über das Theorem der Selbstreferenzialität sozialer Systeme und im Rekurs auf die Poly-
kontexturalität der zeitgenössischen Moderne erklärt werden, auf deren Basis nur eine 
konstruktivistische und damit immer eine partikulare Sicht auf die Welt relevante wird 
(vgl. Kap.2.1).91  
Insgesamt kann allerdings festgehalten werden, dass mit dem Instrument der integ-
rierten Sportentwicklungsplanung, traditionelle Instrumente der kommunalen Sport-
politik und Sportförderung erneuert werden können, wenn eine Moderation durch 
                                           
90 Dies ist das Ergebnis der teilnehmenden Beobachtung der Umsetzungsprozesse in Köln von zwei Runden 
Tischen zu den Themen ‚Kinder, Jugend und Sport’ (07/2005) und ‚Sport und Bewegungsräume’ (09/2005). 
Über die Veranstaltung sollte die Politikfähigkeit des Sports vor Ort erhöht und ein ressort- und systemüber-
greifender Dialog v.a. auch mit Akteuren aus der Jugendhilfe erreicht werden. In ‚neutral’ moderierten 
Workshops durch Dritte konnten diese intersystemischen Diskurse gut umgesetzt werden; dem gegenüber 
stießen Workshops, die von Sportakteuren moderiert wurden, an die Grenzen der systemeigenen Blindheiten, 
da sportsystemische Problemlagen zum Ausgangspunkt der Überlegung gemacht wurden, so dass fremd-
systemische Teilnehmer/innen der Jugendhilfe sich nicht in ihren Belangen integriert sahen. Die Metropo-
lenforschung hat sich nichts desto trotz als lernendes System schrittweise dem Feld der Jugendhilfe geöffnet. 
Indikator hierfür ist z.B. die Besetzung der Netzwerkkoordination durch einen Akteur aus der Jugendhilfe, um 
eine angemessene intersystemische Vermittlungsarbeit gewährleistet werden konnte. 
91 Aus systemtheoretischer Perspektive erwächst diese Selbstreferenzialität aus der Polykontexturalität und 
bestätigt theorielogisch den konstruktivistischen Blick auf die Welt. Die gleiche Tendenz konnte von der Verf. 
der v.A. auch in anderen Netzwerkkontexten zur integrierten Stadtentwicklungspolitik oder Jugendpolitik 
empirisch beobachtet werden. Auf eine Formel gebracht galt in allen drei Kontexten: wer zahlt – steuert. 
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Dritte erfolgt: Waren alte Verfahren charakterisiert durch zentralisierte Planungs- und 
Routineverfahren, z.B. bei der Sportstättenvergabe oder im Zuschusswesen, neokorpo-
ratistische Strukturen und die Rückbindung an eine traditionelle Form der Subsidiarität, 
so eröffnen die neuen Verfahren die Möglichkeit einer zeitgemäßen, situationsbezoge-
nen, flexiblen und kooperativen Planung und ggf. auch die Durchsetzung einer kommu-
nalen politikfeldübergreifenden, integrierten Problemlösung im Wohlfahrtspluralismus 
(vgl. Breuer et al. 2002). Die Sportakteure sind prinzipiell offen für diese Entwicklung 
(vgl. IP19; IP25; IP29). Voraussetzung ist allerdings ein organisationales und systemi-
sches Umlernen, wofür neben Zeit vor allem auch Möglichkeiten zur Erprobung und 
Erfahrung geschaffen werden müssen.  
In der sportwissenschaftlichen Fachliteratur wird in diesem Kontext zwar ‚theoretisch’ 
die Notwendigkeit laut, die Politikfähigkeit des Sports für relevante Umweltsysteme zu 
erhöhen. Hierbei wird allerdings kaum ausgeführt, wie eine ressortübergreifende 
Kooperation und Vernetzung im Kommunalraum gestaltet sein könnte, welche 
Bedingungen es zu berücksichtigen gälte und unter welchen Voraussetzungen eine er-
folgreiche intersystemische, d.h. ressortübergreifende Policy-Netzwerkarbeit erfolgreich 
gestaltet werden könnte (vgl. u.a. Kleinfeld 2004; Rittner & Breuer 2004; 2000a; 2000b; 
Rittner 2003; Baur & Braun 1999). Die Ursache für dieses konzeptionellen Defizits liegt 
darin, dass es kaum Fallbeispiele für derartige Politiknetzwerke gibt, bzw. dass zu den 
wenigen Beispielen, die es gibt, noch keine Binnen- und Steuerungsanalyse vorliegen, 
auf deren Grundlage Erfolgsfaktoren derartiger Arrangements generiert werden könn-
ten. Auch die viel erfahrene Jugendhilfe und Stadtentwicklungspolitik, die bereits seit 
einem guten Jahrzehnt derartige Querschnittspolitiken aus dem politischen Raum heraus 
steuert, bietet hierfür noch keine nutzbaren Steuerungs- und Integrationsmodelle, son-
dern findet sich diesbezüglich noch in der Suchbewegung (vgl. IfS 2004; ILS 2004; 
2001; 1994; 1993; jüngst im europapolitischen Kontext auch Berlin-Prozess 2006). 
Neben den normativen und strategischen Dimensionen, die organisatorisch v.a. bei den 
Sportverbänden anzuberaumen sind, finden sich eine intersystemische Kooperation 
und Netzwerkarbeitsansätze auf der operativen Ebene, die z.B. an der Schnitt-
stelle Sport und Gesundheit (vgl. Breuer 1999), Sport und Integration (vgl. MSWKS 
NRW 2001), Sport und Bildungssystem (vgl. stellv. Fessler 2002; Fessler et al. 1998; 
Ziroli 1998; Waschler 1996; Baur & Brettschneider 1994; Brettschneider 1994; 1993) 
oder als für den vorliegenden Untersuchungskontext relevanten Bereich zwischen Ju-
gendsport und Jugendhilfe (Rittner & Breuer 2003; Pilz et al. 2003; Breuer 2002; Pilz 
2000; SJ NRW 1997b; Blum 1997; Hafemann 1995) verortet sind. Auf diesen Aspekt 
wird in der Diskussion zum Jugendsport und den Möglichkeiten und Grenzen von Ko-
operationsansätzen mit der Jugendhilfe unter Kap. 6.3.4.2.3 vertiefend eingegangen. 
Nachfolgend werden die identifizierten Hemmschwellen, Steuerungs- und Kooperations-
defizite im Kontext einer intersystemischen Zusammenarbeit auf der operativen Ebene 
der Sportvereine gebündelt dargestellt (vgl. Pilz et al. 2003; MSWKS NRW 2001; in 
Selbstreflexion vom Sportsystem dsj 2000c; SJ NRW 1997b; Blum 1997): 
1) eine z.T. strukturell bedingte, nur marginale Beteiligung des vereins-
organisierten Sports bei kooperativen oder vernetzten Angeboten, v.a. in organi-
sierten Gemeinwesenansätzen für eine integrierte sportbezogene Jugendsozial-
arbeit (vgl. Pilz et al. 2003; in der Selbstreflexion des Sportsystems SJ NRW 
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1997b; Blum 1997; Hafemann 1995), zur Integration v.a. von Migrantinnen (vgl. 
MSWKS NRW 2001), sowie im Feld der Gesundheitsarbeit (v.a. Breuer 1999); 
2) eine Tendenz zur primären Handlungsausrichtung des sportlichen Handelns als 
Selbstzweck bzw. am Primat der Leistungsorientierung. Damit wird häufig 
der Weg für eine Sekundärorientierung an fremdreferenziellen Primaten rele-
vanter Umweltsysteme verschlossen, obwohl diese grundlegend ist für die Legi-
timierung der Anschlussofferte z.B. im Feld der gesundheitsbezogenen oder so-
zialerzieherischen Sportarbeit. Hieraus entsteht ein Spannungsverhältnis zwi-
schen den Primaten, das meist selbstreferenziell bezogen gelöst wird (vgl. 
Breuer 1999, 116ff).92  
3) Eine große Unsicherheit der – vorwiegende ehrenamtlich agierenden – Akteu-
re im Sportsystem gegenüber Ökonomisierungs- und Professionalisierungsten-
denzen und gesteigerten Anforderungen an ein Qualitätsmanagement im Feld 
der Jugendsportarbeit (vgl. Breuer 2002). Hier entsteht die Ambivalenz einer 
wertorientierten, solidarischen und gemeinwohlorientierten Ausrichtung der eh-
renamtlichen Strukturen von Sportvereinen als Freiwilligenvereinigungen und ei-
ner zunehmenden Dienstleistungsorientierung, Professionalisierung und Ökono-
misierung andererseits (vgl. Ausf. in Kap. 6.3.1.2.3).  
Diese Kerndimensionen wirken sich einschränkend auf die prinzipielle Offenheit der Ak-
teure für eine kooperative Leistungsproduktion aus. Allerdings müssen hierbei Koopera-
tionszusammenhänge unterschieden werden, die aus dem Sport heraus initiiert und 
gesteuert werden von fremdsystemisch regulierten Kontexten (vgl. stellv. Pilz et 
al. 2003; MSWKS NRW 2001; Hafemann 1995). Die Differenzierung in eine endogene 
und exogene Form der Steuerung ist relevant, weil endogene Steuerungsprozesse prin-
zipiell entlang der partikularen Interessenlagen konzipiert sind und damit auf eine hö-
here systeminterne Akzeptanz stoßen. Dem gegenüber sind viele Sportakteure exoge-
nen Steuerungsversuchen in Kooperations- und Netzwerkansätzen gegenüber extrem 
verschlossen (vgl. ebd.; auch MSWKS NRW 2001; Blum 1997). Benannt wird in diesem 
Kontext die Sorge, ihre Eigenständigkeit und Selbststeuerungsfähigkeit zu verlieren, die 
– wie eingangs erläutert – gerade vor dem Hintergrund des prekären Autonomie-Inter-
dependenz-Problems im Sport in hohem Maße das gesellschaftliche Selbstverständnis 
dieser Akteure prägt. 
Sportverbände und Sportvereine – so die wissenschaftlichen Beobachtungen – sind 
nach wie vor sehr im Neokorporatismus und Traditionalismus verhaftet und orientieren 
sich gerade unter dem Druck hochdynamischer Umwelten gerne am Status Quo; sie 
springen nicht auf jeden Trend auf und lassen sich – gemäß ihrer Selbstreferenzialität –
nicht fremdreferenziell steuern, maximal irritieren. Eine Irritation greift aber erst, wenn 
der gebotene Handlungsdruck im System existiert, sprich die Existenzsicherung gefähr-
det ist. Damit ist zwar kein Phänomen benannt, dass allein für das Sportsystem gilt; es 
trifft allerdings sehr ausgeprägt auf den Sport zu, weil das Sportsystem im 
Gesellschaftsverbund keine eigenständige gesellschaftliche Funktion erfüllt, sondern 
seinen Status über den ‚Selbstzweck’ Sport und seine Anschlussleistungen an Umwelt-
systeme legitimiert.  
                                           
92 Für den Kontext der Jugendhilfe wird die sportbezogene Jugendarbeit häufig an zwei pädagogische 
Konzeptionen der Erziehung zum Sport und der Erziehung durch Sport gegenübergestellt. Vgl. hierzu Aus-
führungen in Kap. 6.3.2.2.3. 
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Aus systemtheoretischer Perspektive gründet diese Entwicklung in der Autopoiesis, Po-
lykontexturalität und im prinzipiellen Orientierungsdissens der funktional differenzierten 
Moderne (vgl. i.Ü. Kap. 2.1). Luhmann bewertet die Anpassungsträgheiten z.T. auch 
funktional mit dem Argument, dass  
„Evolution zu einer Spezifikation der Anpassung an eine bestimmte Umwelt führt, die sich 
dann als Hindernis für weitere Evolution erweisen mag. [... A]uch Trägheit [bietet] in der 
Anpassung an Gelegenheiten Vorteile [... und] eine zu schnelle Anpassung an vorüberge-
hende Umweltveränderungen sollte man vermeiden“ (2000a, 357).  
Dies erklärt zwar systemtheoretisch, und damit aus evolutionärer Sicht, warum das 
System sich gar nicht erst fremd ‚ansteuern’ und beeinflussen lassen will und begründet 
dies zudem als funktionalen Aspekt. Es bleibt allerdings offen, ob „diese Trägheit Ent-
wicklungspotenzial hat oder nicht“ (ebd.). Luhmann betont, dass in Zeiten der „Hyper-
turbulenzen“ der Status-Quo-Erhalt angestrebt wird, um die bisherigen Organisations-
erfolge nicht zu gefährden (ebd., 360). Weick (2001, 369f.) hebt in diesem Kontext für 
die Organisationsebene allerdings hervor, dass erfolgreiche Organisationen mit dieser 
Trägheit auch ihren Bestand in der dynamischen und hyperturbulenten Umwelt gefähr-
den können, da sie nicht rechtzeitig erkennen, dass sie lernen und sich anpassen müs-
sen. Für das Sportsystem lässt sich diese Trägheit beobachten, die wie beschrieben z.T. 
auch auf die besonderen Basisstrukturen (Wertorientierung, basisdemokratische Ent-
scheidungsstrukturen, Ehrenamt) und eine relativ geringe finanzielle Abhängigkeit von 
Dritten zurückführbar ist. 
Nichts desto trotz lassen sich auf den verschiedenen Verwaltungsebenen im Sport ge-
rade in jüngerer Zeit Entwicklungen eines binnensystemischen ‚Change-Management’ 
über Aktivierungsansätze93 beobachten. Auch können erste verhaltene Schritte zu 
Organisationsentwicklungen und einem neuen Selbstverständnis der Sportorganisatio-
nen als ‚lernende Organisation’94 empirisch belegt werden. Diese werden normativ und 
leitorientierend vom Dachverband auf der Bundesebene angesteuert (vgl. DSB 2004; im 
Jugendsport dsj 2003a; 2002b; 2001c; 1999b; 1996), konzeptionell und strategisch über 
Konzepte und Programme zumeist auf der zentralen Steuerungsebene der Länder von 
den zuständigen Verbänden spezifiziert. Dieser Prozess der umweltoffenen Inklusions-
politikgestaltung auf Landesebene erfolgt in enger partnerschaftlicher Abstimmung mit 
der Landespolitik (stellv. LSB NRW 2005a; 2005b; für die Jugend(sozial)arbeit SJ NRW 
2005; 1999; 1997a; 1997b).95 Empirisch kann dies an verschiedenen Elementen festge-
macht werden: so z.B. Leitbildentwicklungen, an der Organisation, Moderation und 
Durchführung von Zukunftswerkstätten und Zukunftsräten der Sportjugenden wie auch 
in der Entwicklung von Forder- und Förderprogrammen zu einer kooperativ gestalteten 
Schnittstellenarbeit einer sportbezogenen Jugendsozialarbeit (vgl. stellv. DSB 2004; SJ 
NRW Zukunftsrat 2005 - Dok226; SJ NRW 1997b; Blum 1997; IP29). Der Sportwissen-
schaft kommt in diesen Zusammenhängen als externe Reflexionsinstanz des Sportsys-
tems eine beratende und qualitätssichernde Aufgabe zu, da sie z.B. im Hinblick auf eine 
                                           
93 Zur Aktivierung der Zivilgesellschaft als „Change Management“ im politischen Raum unter dem Leitbild des 
aktivierenden Staats vgl. Blanke (2000b, 99-104).  
94 Zum Organisationslernen vgl. stellv. Helmut Willke (2005b, 114-130).  
95 NRW hat ein hohes Gespür für zeitgemäße Anschlussofferten. Dies wird an den frühen Entwicklungen von 
gemeinwohlorientierten Konzepten und zeitgemäßen Inklusionspolitiken v.a. im Jugendsport deutlich (vgl. 
chronologisch SJ NRW 1987; 1992; 1993a; 1993b; LSB NRW & SJ NRW 1990; LSB NRW 1996). 
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integrierte systemübergreifende Jugend(sport)politik im Kommunalraum datenbasierte 
und wissensgesteuerte Netzwerkarbeit begleitet, (vgl. Breuer & Rittner 2002; zur regio-
nalen Netzwerksteuerung auch Breuer 2005a) bzw. wissenschaftliche Begleitforschung, 
Evaluationsforschung oder angewandte Aktionsforschung in den Kontexten zur Koope-
rations- und Netzwerkarbeit umsetzt (vgl. stellv. Pilz et al. 2003; Brettschneider & Kleine 
2002; MSWKS 2001; Hafemann 1995). Relevante Ergebnisse dieser Begleitforschungen 
und reflexiven Beobachtungen, an die auch in der vorliegenden Arbeit angeschlossen 
wird, werden unter dem Fokus auf die Möglichkeiten und Grenzen einer vernetzten plu-
ralen Wohlfahrtsproduktion an der Schnittstelle Sport und Jugendhilfe in Kap. 6.3.4.2 
vertiefend diskutiert. 
Offen bleibt die Frage, ob und wie gewährleistet werden kann, dass bei einer Kooperati-
ons- und Vernetzungsbeteiligung in wohlfahrtpluralistischen Arrangements die Autono-
mie der Sportorganisationen gewahrt bleiben kann. Hier besteht grundsätzlich die Ge-
fahr, dass die Institutionen im Dritte Sektor (z.B. im staatsnahen Bereich der sozialen 
Dienstleistungen) vom politisch-administrativen Akteur funktionalisiert sowie ihre Leis-
tungen und ihr soziales Kapital aus Konsolidierungsgründen instrumentalisiert werden 
(vgl. kritisch ver.di 2004). Unabhängig davon, wie die Frage der Instrumentalisierung 
empirisch am Einzelfall beantwortet wird, muss berücksichtigt werden, dass system-
übergreifende Netzwerkarbeit neben einem potenziellen Nutzen immer mit hohen sozi-
alen und temporalen Kosten verbunden ist: So wird ein Teil der Partnerautonomie in 
Frage gestellt, die Partikularinteressen müssen dem umfassenden Gemeinwohlinteresse 
nachgestellt werden, verschiedene Handlungslogiken müssen aufeinander abgestimmt 
und Kompromisse ausgehandelt werden (vgl. Kap. 4). Zudem besteht immer das Risiko, 
dass Opportunismen einzelner im System die Überhand gewinnen, und Gewinne von 
Ego auf Kosten von Alter erzielt werden. In diesem Zusammenhang warnt Horch vor 
dem Risiko, dass eine blinde Umweltpassung der Freiwilligenvereinigungen an den ex-
ternen Anpassungsdruck und eine Dienstleistungsorientierung in „Selbstzerstörungspro-
zesse“ (1995, 280-296) münden kann, wenn die selbstreferenziellen Belange unberück-
sichtigt und die organisationalen Kapazitäten von Freiwilligenvereinigungen, die auf der 
ehrenamtlichen Basis umsetzbar sind, überfordert werden. Eine Überanpassung kann 
zudem auf Kosten der Gemeinnützigkeit gehen, eine Unteranpassung im Sinne des Tra-
ditions- und Strukturerhalts kann sich kontraproduktiv auf die Ressourcensicherung und 
die Bestandssicherung in turbulenten Umwelten auswirken. Hier gilt es fallbezogen das 
richtige Anpassungsmaß zu entwickeln (vgl. Ausführungen in 6.3.1.2.3).  
Horch bezieht seine Ausführungen zwar auf den Wandel von Sportvereinen als 
‚Solidargemeinschaft’ hin zu ‚Dienstleistungsunternehmen’; dennoch erscheint meines 
Erachtens der Transfer dieser Argumentationslinie auf einen intersektoralen Kon-
text und plurale Wohlfahrtsarrangements problemlos möglich. In komplexen Sys-
temen ist das Risiko einer Verschiebung der (sektoralen) Handlungsorientierung je nach 
Problemlösungskontext, Macht- und Dominanzkonstellation der Akteure sogar noch 
wahrscheinlicher (vgl. Kruzewicz 1993; vgl. Kap. 3.5). Die Entscheidung einer Freiwilli-
genorganisation sich für oder gegen eine kooperative Arbeitsform zu entscheiden, sollte 
immer in Abhängigkeit von den Faktoren Kontext, der konkret zu bearbeitenden Prob-
lemlage und Handlungssituation, der Aussicht auf Win-Effekte sowie unter Berücksichti-
gung der vereinseigenen strukturellen Idiosynkrasien erfolgen. Hier gilt es zwischen 
dem Motivationsproblem der Mitarbeiterbedarfe und dem Koordinationsproblem ange-
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messen auszuloten, da andernfalls Oligarchisierungs- und Hierarchisierungstendenzen 
das Freiwilligensystem gefährden können, nur um in den dienstleistungsorientierten 
Rahmenbedingungen auch handlungs- und entscheidungsfähig zu bleiben (vgl. Lösungs-
beispiele in Kap. 7; zur Koordination derartiger Ambivalenzen auch Scharpf 1993b). Das 
Möglichkeitsspektrum für ein Engagement in intersektoralen oder intersystemischen 
Akteurkonstellationen ist in hohem Maße von den je reflexiven Interessen der (korpora-
tiven) Akteure, den spezifischen Handlungskontexten, Ressourcenlagen und finanziellen, 
personellen u.a. Rahmenbedingungen der Akteurkonstellation abhängig. Die Entscheid-
ung, ob die Sportorganisation sich als aktiver Partner in einer vernetzt-pluralen Wohl-
fahrtsproduktion beteiligt oder nicht, kann daher immer nur im Einzelfall entschieden 
und induktiv begründet werden (vgl. Kap. 7). 
Ein Kernproblem, warum sich dieser Sachverhalt nicht generell und global für alle Sport-
organisationen beantworten lässt, gründet in der Problematik, dass Sportorganisationen 
keine eindeutige Handlungslogik, keine einheitliche Reflexionsmöglichkeit als gemeinsa-
mer Referenzpunkt für die Koordination kollektiven Handelns zu Grunde liegt. Ent-
sprechend muss die Betrachtung der Möglichkeiten und Grenzen einer organisierten 
Vernetzung im fokalen Kontext differenziert entlang dem jeweiligen Organisationstypus 
und spezifischen Besonderheiten im Einzelfall betrachtet werden. Erst auf dieser Beob-
achtungsebenen können erklärungsrelevante Merkmale identifiziert werden, die eine 
soziale Öffnung für respektive den Schließungsmechanismus gegen eine vernetzte 
Wohlfahrtsproduktion im intersystemischen Leistungsverbund aus der Perspektive der 
Sportorganisationen angemessen begründen können. Nachfolgend wird auf die hand-
lungsleitenden Tiefenstrukturen differenziert nach Organisationsform eingegangen. 
6.3.1.2.3     Handlungsleitende Tiefenstrukturen in Sportorganisationen:  
                   Mitgliederlogik, Einflusslogik, Wachstumslogik, sozialer  
                  Schließungsmechanismus 
In der vorangegangenen Diskussion ist bereits deutlich geworden, dass im Sportsystem 
zwar ein generalisierter Eigensinn sportlichen Handelns in Form der Orientierung an 
‚körperlicher Leistung’ existiert, aus diesem Primat der Handlungsorientierung aber keine 
„einheitliche“ Handlungslogik für alle Organisationen abgeleitet werden kann (vgl. mit 
Blick auf Sportvereine v.a. Meier 2004, Kap. 3). Das Sportsystem weist als eine ‚Einheit 
von Vielfalt’ in seinen konkreten organisationalen Entscheidungsstrukturen oft entspre-
chend diffuse, z.T. multiple Ziel- und Handlungsorientierungen auf. Die spezifische 
Richtung sportlichen Handelns variiert letztlich in Abhängigkeit von der sozialen Träger-
schaft (sektorale Logik), der Rechtsform (z.B. basisdemokratische Vereinsstrukturen, 
gGmbH etc.), den spezifischen Mitarbeiterstrukturen und dem Grad der Fremdorien-
tierung des sportlichen Handelns an den Handlungsprimaten der Umweltsysteme, für 
die Leistungsofferten erbracht werden sollen.  
Die hohe Orientierung der Akteure im Sportsystem an fremdreferenziellen Imperativen96 
relevanter Umweltsysteme hat zur Folge, dass für das Sportsystem keine für alle Orga-
nisationen und Akteure gültigen einheitlichen Reflexionskonzepte als Handlungsorien-
tierung und Handlungslogik formuliert werden können (vgl. Meier 2004, 29ff; 80ff; 96; 
Cachay & Thiel 2000). Zusammenfassend stellt Meier (2004, 80ff) für den Kontext der 
                                           
96 vgl. Ausführungen zu den Legitimationsformeln und Anschlussofferten des Sportsystems; Kap. 6.3.3. 
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Sportvereine heraus, dass der spezifische Koordinationsmechanismus zur Bestandssi-
cherung sich nur in Teilen aus der Mitgliedschaftslogik, d.h. der Orientierung an den 
Mitgliederinteressen, ausrichtet; weiterhin relevant ist eine je spezifische Wertorientie-
rung, die idealtypisch entweder wachstumsorientiert und damit auf Fortschritt aus-
gerichtet oder aber als wachstumshinderliche Leitorientierung, d.h. als sozialer 
Schließungsmechanismus und damit eher traditionsorientiert, relevant wird (vgl. 
Meier 2004, 96; 99; 107f. bzgn. auf Baur & Braun 2000a; auch dies. 2001). So schafft 
eine wachstumsförderliche Leitorientierung die notwendigen Voraussetzungen für 
das „Management von (gestiegener) Vielfalt“ (Streeck 1987, 477) und damit ein funkti-
onales Äquivalent zu bezahlten Mitarbeitsverhältnissen, ohne dass daraus Organisations-
konflikte erwachsen müssen (Meier 2004, 107f.); Meier vertritt die Position, dass eine 
gleichzeitige Existenz von Wachstumsorientierung und Sozialer Schließung allerdings zu 
systemimmanenten Konflikten führe und den Bestand der Organisation gefährde. Ent-
lang dieser ideologischen Grundhaltungen und Mechanismen (entweder ‚Wachstum’ 
oder ‚Soziale Schließung’) hat auch die Binnendifferenzierung im Sportsystem stattge-
funden: So sind aus den verschiedenen Orientierungsprimaten divergierende Struktur-
merkmale für Sportvereine erwachsen, die konzeptionell auch über die Labels „Solidar-
gemeinschaft“ respektive „Dienstleistungsorganisation“ gefasst werden (vgl. Braun & 
Nagel 2005; Grunow 1995). 
Für den vorliegenden Forschungskontext muss das Primat der Wachstumslogik, in dem 
sich das Sportsystem entwickelt, für verschiedene Sportorganisationstypen entlang ver-
schiedener Referenzpunkte wie die Mitgliedschaftslogik und soziale Einflusslogik, weiter 
differenziert werden (vgl. stellv. Hartmann-Tews 1996, 44; auch Breuer 1999). Die 
These der Wachstumslogik fußt auf der Annahme, dass eine verstärkte Orientierung der 
handelnden Akteure im Sportsystem an der Maximalinklusionspolitik der Bevölkerung 
strategisch sinnvoll erscheint, weil darüber die Chancen auf eine gesteigerte soziale 
Ankerkennung, eine legitime Ressourcenmobilisierung, höhere Autonomie-Anteile und 
eine gesteigerte Befriedigung von Mitgliederinteressen erhöht werden kann. Das Primat 
der Wachstumslogik wird nachfolgend je nach Organisationsform und organisationalem 
Kontext weiter differenziert und z.T. relativiert.  
Verbände (als sekundäre Interessensorganisationen) und Vereine (als primäre Organi-
sation) verfolgen prinzipiell unterschiedliche Primate der kollektiven Handlungskoordina-
tion. Unterschieden werden vor allem die Mitgliedschaftslogik und eine sozialen Ein-
flusslogik: Erstere unterliegt dem Imperativ der Sozialintegration, die Einflusslogik 
dem der Systemintegration (Streeck 1987, 473). Erkenntnisse der Assoziations- und 
Korporatismusforschung (stellv. ebd.; Zimmer 1996) belegen, dass Interessenverbände 
im und außerhalb des Sports ihre institutionelle Auslegung januskopfartig zugleich nach 
innen an den Mitgliederinteressen (Mitgliedschaftslogik) und nach außen an ihren Ein-
flussmöglichkeiten auf Umweltsysteme (Einflusslogik) orientieren müssen. Während die 
Mitgliedschaftslogik auf die Zufriedenheit und Motivation der Mitglieder mit Art und Form 
der Interessenvertretung abzielt, ist die Einflusslogik notwendig, um relevante Ressour-
cen und soziale Anerkennung und Legitimität des Systems in der sozialen Ordnung und 
damit letzten Endes auch den Bestandserhalt zu sichern. Das Handeln der Sportver-
bände wird vom Primat der Einflusslogik geprägt: 
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Auch im organisierten Sport gibt es Organisationen, die in besonderem Maße von der Einflusslogik 
durchdrungen sind. Da der organisierte Sport ein pyramidales, vertikal aufgebautes System der 
Interessenvertretung ist, nimmt mit jeweils höherer Ebene der Verbandsorganisationen bis hin zu 
den Spitzenverbänden in den Dach- und Fachorganisationen die Bedeutung der Einflussnahme auf 
andere Gesellschaftsbereiche, insbesondere der Politik und der Wirtschaft, zu. (Meier 2004, 83). 
Zugleich kann aber auch auf den Sport angewandt werden, was Backhaus-Maul und Olk 
(1994) für die Wohlfahrtsverbände und ihre Mitglieder konstatieren: Auf Grund der 
rechtlichen und wirtschaftlichen Autonomie der Mitgliederorganisation ist der Verband 
nicht in der Lage, das mit der Politik ausgehandelte Resultat der Einflussnahme den 
Mitgliedern mit Zwangsmitteln im top-down-Verfahren aufzuerlegen. An dieser Stelle 
wird die Hineinnahme der Mitgliedschaftslogik in das Handeln der Verbandsakteure rele-
vant, die über die Orientierung an Mitgliedschaftsinteressen (geteilte Wertorientierun-
gen) und die Befriedigung „utilitaristischer Nutzenerwartungen“ (Backhaus-Maul & Olk 
1994, 110f.) der Mitglieder gewährleistet werden sollte. Dies erfolgt z.B. in Sportver-
bänden u.a. über verbandliche Beratungsarbeit, fachliche Unterstützung und die Siche-
rung von Ressourcen, die in zweiter Instanz ihren Mitgliedern zu Gute kommen. Trotz 
der Ähnlichkeiten in der Funktionsweise der Sport- und Wohlfahrtsverbände lassen sich 
allerdings auch Unterschiede herausstellen. So erarbeitet Meier sekundäranalytisch für 
diese beiden Verbandstypen eine Varianz der jeweiligen Logikdominanz je nach Arbeits-
kontext (2004, 83 bzgn. auf Lehmbruch 1994, 371): Eher solidarisch ausgerichtete, 
basisdemokratisch strukturierte und zu einem hohen Anteil von der Ressource Ehrenamt 
getragene Sportverbände weisen ein erhöhtes Primat der Einflusslogik auf, dem 
allerdings durch die Mitgliedschaftslogik bereits enge Grenzen gesteckt sind. Dem ge-
genüber sind eher dienstleistungsorientierte, hierarchisch koordinierte und zu einem 
hohen Anteil professionell geregelte Wohlfahrtsverbände im System der Sozialen Arbeit 
und der Jugendhilfe charakterisiert durch eine Spannung zwischen den beiden Logiken, 
für dessen Bewältigung eine erhöhte Koordination, Kontrolle und Vermittlungsarbeit 
notwendig erscheint (vgl. Backhaus & Olk 1994, 110; Horch 1995; auch Kap. 6.2). Hier-
bei gilt: je stärker das Primat der Einflusslogik, umso größer die Spannungen und umso 
notwendiger erscheint es, gezielt Koordinations- und Integrationsmechanismen einzu-
setzen, um präventiv potenziellen interorganisatorischen Konflikten zwischen Verband 
und Mitgliederorganisationen zu begegnen.  
Auf der Ebene der Sportvereine ist die Einflusslogik wesentlich weniger dominant, 
wenn auch nicht bedeutungslos. Hier herrscht das Primat Mitgliedschaftslogik vor, 
mit Blick auf die Interessen der Mitglieder als Produzenten wie auch als Konsumenten 
sportlichen Handelns. Die Einflussarbeit der Verbände in die politische Umwelt und an-
derer relevante Umweltsysteme kann in diesem Kontext als „Entlastung der Vereine“ 
von sozialer Einflussnahme in Umweltsystemen und notwendiger Verhandlungsarbeit mit 
nicht-sportbezogen institutionellen Arrangements und Verflechtungen gewertet werden 
(vgl. Meier 2004, 83). Bei Vereinen als Solidargemeinschaft impliziert die Mitglied-
schaftslogik v.a. die Pflege des Mitgliederbestandes und der Zufriedenheit der Mitglie-
der. Dieser Vereinstyp, der meist durch kleine Vereine repräsentiert wird, ist tendenziell 
durch einen sozialen Schließungsmechanismus charakterisiert. Der Bestand wird am 
ehesten durch den Erhalt eher homogener, traditioneller Strukturen gesichert (vgl. Baur 
& Braun 2000b, 2001). Eher dienstleistungsorientierte Vereine richten ihr Handeln 
i.S.d. Wachstumslogik neben der Orientierung an den Interessen der Mitglieder v.a. 
auch auf die Rekrutierung von neuen Mitgliedern nach veränderten Interessenlagen aus. 
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Eng damit verknüpft ist auch die Notwendigkeit, über das „Management von (gestiege-
ner) Vielfalt“ (Streeck 1987, 477) die gesteigerte organisationale Binnendifferenzierung 
zu bewältigen. Dies kann z.B. erfolgen über eine marktnahe Form der Mitgliedereinbin-
dung in Dienstleistungsangebote (Kurssysteme), über ein innovatives Fundraising, z.B. 
durch Austauschbeziehungen mit der Wirtschaft (Sponsoring, Social Marketing), oder 
über die Schaffung z.B. offener Angebotsstrukturen zur Inklusion benachteiligter Rand-
gruppen, u.a. auch in einer strukturellen Kopplung mit sozialarbeiterischen Akteuren aus 
der Jugendhilfe (vgl. Meier 2004, 84). Wachstumsorientierte Vereine müssen sich eher 
dem Mechanismus des Organisationalen Lernens öffnen, um in Folge auch als strate-
gische, effiziente Dienstleister mit ‚professionellem’ Personal den Konkurrenzkampf am 
Anbietermarkt erfolgreich bestehen zu können. Eher dienstleistungsorientierte Vereine, 
die sich meist in den Reihen der Großvereine wiederfinden, sind dadurch charakterisiert, 
dass sie z.B. eher in der Lage sind, auch Subventionen im Kontext des New Public 
Management und neuer Steuerungsmodelle in der Jugendhilfe für sich nutzbar zu ma-
chen. Im Wettbewerb um knappe öffentliche Mittel kann sich solch ein Verein nicht 
mehr erlauben als „erfolgreich scheiternde Organisationen im Dritten Sektor“ (Seibel 
1992) zu agieren. Vielmehr gilt es das Angebote ‚kundengerecht’ zu erweitern, unab-
hängig davon, ob es sich um die Inklusion einer „zahlenden“ Kundschaft oder um eine 
öffentlich subventionierte Integration sozial benachteiligter junger Menschen handelt, 
die der Verein stellvertretend für das politische System als Freier Träger der Jugendhilfe 
zu seiner Zielgruppe definiert. Die Nichtanpassung an diese gesteigerten Anforderungen 
und gewandelten Rahmenbedingungen kann den Mitgliederbestand und die Existenz des 
Systems gefährden. Hier wird deutlich, dass eher dienstleistungsorientierte Großvereine 
ihr Handeln – ähnlich wie Verbände – zwischen einer höchst kontingenten Mitgliederlo-
gik und einer Einflusslogik (z.B. auf Politik oder Wirtschaft) ausbalancieren müssen. 
Die beschriebene Orientierung an der Wachstumslogik dienstleistungsorientierter Ver-
eine respektive dem sozialen Schließungsmechanismus im Falle der Solidargemeinschaft 
kann auch entlang der Dichotomie von Inklusion/Exklusion diskutiert werden (vgl. 
i.Ü. Meier 2004, 86ff; Baur & Braun 2001, 30): Sportvereine als Solidargemeinschaft 
sind hier charakterisiert durch eine hohe interaktive Konnektivität der Mitglieder, hohe 
Bereitschaft zu ehrenamtlichem/freiwilligem Engagement, geringe Fluktuation und einer 
festen, auf Dauer gestellten sozio-emotionalen Mitgliederbindung. Sie basieren vor allem 
auf einer geteilten Interessenhomogenität und weisen eine Tendenz zur hohen sozia-
len Integration und zur sozialen Schließung auf. Dienstleistungsorientierte Vereine 
sind demgegenüber charakterisiert durch eher zweckorientierte, distanzierte Mitglied-
schaftsbeziehungen, eine geringe interaktive Konnektivität zwischen den Mitgliedern, 
zeitlich begrenzte Mitgliedschaftsbeziehungen, eine hohe Fluktuation, eine geringe Be-
reitschaft zu freiwilligem Engagement, heterogene Mitgliederinteressen, die Tendenz zur 
Verberuflichung der ‚Ämter’. Sie zeichnen sich durch eine geringe soziale Integra-
tion, aber eine Tendenz zur sozialen Öffnung aus (ebd.). Empirische Befunde indi-
zieren, dass kleine Sportvereine eher die Tendenz zur sozialen Schließung, Großvereine 
eher strukturell in der Lage sind, ihre Angebote auch als Dienstleistungsofferte zu ges-
talten (vgl. ebd., 2000b, 265; Emrich et al. 2001, 240ff; Heinemann & Schubert 1994, 
196f.). Welche Strukturbesonderheiten im Einzelnen vorliegen kann nur empirisch am 
Einzelfall erarbeitet werden. Erst auf dieser Basis kann auch der Möglichkeitsraum für 
oder gegen eine kooperative oder vernetzte Leistungsproduktion abgesteckt werden. 
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Wie bereits im vorangegangenen Kapitel angerissen, warnt Horch in diesem Kontext vor 
„Selbstzerstörungsprozessen“ (1995, 280-296), die aus einem blinden Anpassungsver-
halten – unabhängig von ihren strukturellen Idiosynkrasien – an gewandelte Umwelt-
anforderungen erwachsen können. Er beschreibt die Ambivalenz zwischen Solidarität 
und Dienstleistung als Dilemma zwischen einer potenziellen Über- und Unteranpassung 
(vgl. auch Olk et al. 1995). Eine Überanpassung manifestiert sich als zu große Nähe zu 
kommerziellen Dienstleistungsorganisationen, über die das Gemeinnützigkeitspostulat 
gefährdet wird. Eine Unteranpassung wird in einer zu großen Orientierung an Traditio-
nen und am Status Quo der Solidargemeinschaft manifest. Der Verzicht auf strukturelle 
Binnendifferenzierung und Innovation entlang der gewandelten Umweltanforderungen 
kann aber mittelfristig bestandsgefährdende Rückwirkungen haben. Die Existenzsiche-
rung wird für Freiwilligenorganisationen in der reflexiven Moderne zu einem beständigen 
Drahtseilakt, bei dem Organisationsinteressen und Umweltinteressen kontinuierlich aus-
gependelt und wechselseitig aufeinander bezogen werden müssen (vgl. Merton 1976 zit. 
in Horch 1995, 290). Nur unter Berücksichtigung beider Orientierungen sind Sportver-
eine in der Lage ihre spezifische Position zwischen einer gemeinschafts- und wertorien-
tierten und marktlich orientierten Form der Handlungskoordination optimal zu verorten, 
um am turbulenten Anbietermarkt überlebensfähig zu bleiben (ebd.; auch Braun 2003d; 
Heinemann & Schubert 1994, 199ff).  
Es bleibt festzuhalten, dass der Transformationsprozess von solidarischen Sportorga-
nisationen hin zu dienstleistungsorientierten Trägern auf der Basis von drei Kernproble-
men als riskantes Unterfangen identifiziert wird: 
1) Eine zunehmende Kundenorientierung kann in eine gesteigerte Professio-
nalisierung und ausgeprägte Oligarchisierung der ehemals basisdemokrati-
schen Strukturen münden, die begleitet wird von einer Basisentfremdung und 
der Loslösung der Entscheidungsprozesse von den Mitgliederinteressen (vgl. 
Braun 2003e, 678f.; Horch 1995, 285; Schimank 2001a, 285);  
2) eine Zielverschiebung von bedarfswirtschaftlichen Zielen zu eher formalen, 
erwerbswirtschaftlichen Zwecksetzungen (z.B. als Budgetwachstum, Mitglieder-
wachstum, Operationalisierung und Evaluation von Leistungen nach Kriterien der 
Effizienz und Effektivität; vgl. Horch ebd.) kann die Gemeinnützigkeit der 
Vereine gefährden;  
3) eine zunehmende Bürokratisierung kann die intermediäre Funktionen von 
Sportvereinen zu Gunsten einer staatsförmigen oder marktförmigen Handlungs-
logik verschieben (ebd., 285f.).  
Ergänzend kommt ein vierter Aspekt hinzu, der in dem Verhältnis Sportverband/ Sport-
verein gründet: so kann ein Verein mit dem Prozess einer neuen Grenzziehung und 
Identitätsbildung, die auch eine reflexive Außenorientierung beinhaltet, überfordert sein. 
Die soziale Einflussnahme in umliegenden Systemen wurde bislang vor allem über 
verbandliche Akteure reguliert, so dass ein Erfahrungsmanko vorliegt.  
Ein gesunder und strukturgemäßer Kompromiss könnte die bereits beschriebene Öff-
nung der Sportvereine für eine „soziale Dienstleistungsorientierung“ darstellen, über die 
z.B. im Feld der Jugendhilfe Ressourcen gesichert, der eigene Marktwert und soziale 
Anerkennung erhöht sowie eine soziale Einflusssteigerung in umliegenden Politikfelder 
erreicht werden kann. Diese Erweiterung der sozialen Einflusslage in ressourcenkriti-
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schen Felder erfolgt zudem im Tenor der wertorientierten und auf Gemeinnützigkeit 
ausgerichteten Vereinsarbeit und kann auch auf der vorwiegend ehrenamtlichen Arbeits-
struktur gut umgesetzt werden. Insbesondere größere Vereine könnten mit dieser sach-
lich wie sozialen Öffnung und Erweiterung des Angebotsspektrums neben der Ressour-
cen- und Bestandssicherung v.a. auch eine ausgewogene Balance finden zwischen 
Strukturerhalt und relativer Umweltanpassung. Zur eigenen Entlastung könnte dies zu-
dem als Kooperations- und Netzwerkansatz geleistet werden, so dass über eine kom-
plementär vernetzte Leistungsproduktion die eigenen Stärken der sportlichen Handelns 
mit denen der professionellen Sozialen Beratungsleistungen und Hilfearbeit gekoppelt 
werden. Die Interviewstudie in der vorliegenden Arbeit generiert u.a. die Perspektive 
eines Großvereins, der sich prinzipiell offen und positiv dieser Option gegenüber äußert 
und darin ein hohes Potenzial auch im Hinblick auf die eigenen Organisationsentwick-
lung sieht (vgl. IP26). 
Es gibt kein Patentrezept, um oben benannte Problemlagen einheitlich für alle Sportor-
ganisationen zu lösen. Sicherlich kann aber ein erster Schritt aus dem Dilemma eine 
sachliche Öffnung der Organisationen sich auf Lernprozesse i.S. eines Organisations-
lernens einzulassen. Darüber kann der Weg zu einer prinzipiellen Umorientierung von 
der Solidargemeinschaft zu einer zukunftsfähigen effektiven und effizienten sportbezo-
genen Handlungsstrategie eröffnet und die Option auf eine autonom gestaltete Res-
sourcen- und Bestandssicherung erhöht werden. Gerade die Entwicklung von neuen 
(sozialen) Dienstleistungsangeboten in Sportvereinen (z.B. über Kursangebote, eine 
zielgruppengerechte Angebotsgestaltung) kann als angemessene Antwort auf gewan-
delte Anspruchslagen und Förderbedingungen interpretiert werden. Laut FISAS Ergeb-
nisse sind Großvereine strukturell eher in der Lage, sich diesen Herausforderungen eines 
Organisationswandels zu stellen (vgl. Emrich et al. 2001; auch Horch 1985; 1983; IP25).  
Im Kontext der sportbezogenen Jugend(sozial)arbeit als Anschlussofferte für die 
Jugendhilfe wird dieser Wandlungsprozess zum Teil über die fachliche und beratende 
Unterstützungsleistung der Jugendverbände auf Landesebene gestützt (vgl. IP29, 42f.). 
Beispielhaft hierfür steht der von der Sportjugend NRW organisierte Zukunftsrat der 
Sportjugenden im LSB NRW e.V. Dieser wurde Ende 2005 durchgeführt, um die Mitglie-
derorganisationen über Information, Aufklärungsarbeit und Beratung für aktuelle 
jugendpolitische Entwicklungen zu sensibilisieren und auf neue anstehende Aufgaben 
vorzubereiten (vgl. SJ NRW Zukunftsrat 2005; Dok226). Ziel der Verbandsakteure war 
es, die kommunalen und regionalen Vertreter/innen der Sportjugenden strategisch in 
ihrer Politikfähigkeit zu stärken und sie zu einer aktiven Partizipation in den relevanten 
lokalen jugendhilfepolitischen Entscheidungsgremien zu aktivieren (z.B. AK§78; Stadt-
teilforen, AK Jugend). Die Stärkung der Position der Sportjugenden am sozialen Dienst-
leistungsmarkt und eine frühzeitige Einbindung in die intersektoralen Policy-Netzwerke 
auf der lokalen Ebene erscheint vor dem Hintergrund der jüngsten Einführung der 
‚Kommunalisierung der Jugendhilfeplanung’ (ab 1.01.2006, vgl. Landesregierung NRW 
2005; Kap. 6.2) unabdingbar. Die Anschlussmöglichkeiten des Jugendsports an die Ju-
gendhilfe wurde in diesem Prozess kollektiv auf der Grundlage der Policy-Analyse des 
Dritten Ausführungsgesetzes im Kinder- und Jugendplans NRW (LJA 2005) erarbeitet. 
Die Sportjugend NRW liefert als zentrale Koordinationsinstanz des Jugendsports ein 
gutes Beispiel dafür, wie die Organisationsentwicklungen der Mitgliedorganisationen 
über spezifische Koordinationsinstrumente (wie den Zukunftsrat) fachlich unterstützt 
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und als Hilfe zur Selbsthilfe top-down angesteuert werden können, so dass diese Ak-
teure in Folge befähigt sind selbstorganisierte im bottom-up Prozess die gebotene Ein-
flussnahme auf den Jugendhilfesektor in ihren Gemeinden und Kommunen auch faktisch 
umzusetzen. Die hauptsächlich ehrenamtliche Struktur der Jugendvertreter/innen macht 
diese Form des Beratungs- und Professionalisierungsprozesses notwendig.  
Zusammenfassend gilt, dass für Sportorganisationen – im Unterschied zum profitorien-
tierten Handeln von Unternehmen oder gemeinwohlorientierten Handeln öffentlicher 
Organisationen – keine einheitliche Handlungslogik existiert. Diese generiert sich viel-
mehr aus dem spezifischen Mix aus den genuinen Handlungsaufgaben des Systems 
(Verband vs. Verein) und in einer weiteren Differenzierung aus den Strukturbesonder-
heiten der Organisationen. So koordinieren Sportverbände kollektives Handeln vorwie-
gend auf Basis ihrer Einflusslogik, die allerdings in hohem Maße durch die Interessen 
der Mitglieder eingeschränkt ist. Dem gegenüber kann für Vereine als Solidargemein-
schaft ein Primat der Handlungen entlang der Mitgliedschaftslogik formuliert werden, die 
allerdings meist begleitet wird von einem sozialen Schließungsmechanismus und einer 
Traditionsorientierung. Eher dienstleistungsorientierte Vereine – die empirisch in den 
Reihen von Großvereinen zu verorten sind – weisen hingegen eine Wachstumslogik als 
Handlungsprimat auf, auf deren Basis Innovationen und die Offenheit für neue Ange-
botsformen und Zielgruppen wahrscheinlicher sind. Eine Partnerschaft im Kontext einer 
intersektoral vernetzten sportbezogenen Jugendsozialarbeit sollte daher v.a. in den Rei-
hen der dienstleistungsorientierter Großvereine gesucht werden, weil dort die notwendi-
gen strukturellen Voraussetzungen (z.B. Ehrenamt und Hauptberuflichkeit) gegeben, 
eine potenzielle Offenheit für Neues und für kooperative Arbeitsmodelle am Wahr-
scheinlichsten sind.  
6.3.2 Das Jugendsportsystem zwischen Autonomie und Interdependenz 
Das Sportsystem hat sich im Verlauf der vergangenen 150 Jahre entlang gewandelter 
und zunehmend pluralisierter Anforderungen und Anspruchslagen der Bevölkerung und 
seinem Umweltsystem sehr breit ausdifferenziert. Neben einer Differenzierung in 
Leistungs- und Breitensport hat sich u.a. der Jugendsport als autonomes Subsys-
tem und mit autonomem Geschäftsbereich im Muttersystem herausgebildet.97 In der 
Selbstdarstellung der Sportjugend werden die besonderen Stärken für die Integration 
junger Menschen über das Medium Sport reflektiert. Die Sportjugend verortet sich in 
ihrem Leitbild sowohl im Sportsystem als auch im Jugendhilfesystem, in dem auf As-
pekte der allgemeinen und der sportbezogenen Jugendarbeit verwiesen wird: 
Die Deutsche Sportjugend unterstützt die Persönlichkeitsentwicklung junger Menschen und 
fördert eigenverantwortliches Handeln, gesellschaftliche Mitverantwortung, soziales Enga-
gement, Integrationsfähigkeit und interkulturelles Lernen. [...] Die Deutsche Sportjugend 
prägt das Leistungs-, Freizeit-, Gesundheits- und Gemeinschaftsverhalten junger Menschen 
im Sport. Die Freude bei der Ausübung steht dabei über allem (vgl. dsj 2006 - Leitbild). 
Nachfolgend wird auf die Autonomie des Systems und seine strukturelle Verfasstheit in 
den Strukturen des Sportsystems eingegangen. 
                                           
97 weitere autonome Geschäftsfelder im DSB sind der Breitensport, Leistungssport, die Infrastruktur und  der 
Generalsekretär (vgl. http://www.dsb.de/index.php?id=519). 
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6.3.2.1 Der Jugendsport als autonomes Subsystem in den Strukturen des  
             Sportsystems 
Der Jugendsport ist seit seiner institutionellen Entstehung in die Struktur des Mutter-
systems ‚Sport’ integriert, weist eine funktional analoge Arbeitsstruktur auf und kon-
zentriert sich explizit auf die Interessenvertretung für junge Menschen im Sport (vgl. dsj 
2005b; vgl. Abb. 6-3.4).  
Die Organisationen des Jugendsports finden sich auf allen Ebenen des vertikal wie hori-
zontal differenzierten Sportsystems wieder: Dachorganisation ist die Deutsche Sportju-
gend (dsj), die in die Strukturen des DOSB, vormals DSB98 integriert ist; auf Länder-
ebene und lokaler Ebene existieren weiterhin eigenständige Jugendsportorganisationen, 
die immer in die Strukturen des ‚Erwachsenensports’ der LSBs respektive KSBs/SSBs 
sowie in die Fachverbände eingebunden sind.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 6-3.4 Organisation des Jugendsports in Deutschland 
Deutsche Sportjugend
Sportjugenden 
in den 
LSBs (16)
Deutscher Olympischer Sportbund – DOSB
Jugendorganisationen 
in den 
Spitzenverbänden (53)
Jugendorganisationen in 
Verbänden mit 
besonderen 
Aufgabenstellungen (10)
Sportjugenden in den Landesfachverbänden 
Jugendorganisationen 
in den 
Kreisfachverbänden
Jugendorganisationen 
in den  
Bezirksfachverbänden
Sportjugenden 
in den 
Bezirkssportbünden
Sportjugenden in den 
Kreissportbünden/ 
Stadtsportbünden
Jugendabteilungen der Turn- und Sportvereine 
mit insg. 9 Millionen jugendlichen Mitglieder 
(Quelle: dsj 2005)
Quelle: Eigene Darstellung (Daten: dsj 2005b) 
Der Jugendsport wird in Deutschland primär von und in den Jugendabteilungen der 
Sportvereine organisiert. Alle Mitgliedorganisationen der dsj weisen die Rechtsformen 
                                           
98 Nachfolgend wird auf die Dachorganisation im Sportsystem immer als DSB/DOSB verwiesen, da zwar 
aktuell die Strukturen sich auf den DOSB beziehen, die meisten Ausführungen und Quellen allerdings noch 
auf den DSB Bezug nehmen.  
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e.V. auf, deren basisdemokratische Grundstruktur entsprechend über das Vereinsrecht 
reguliert wird. Nach Selbstauskunft sind auf der Basis von Mitgliedschaftsstatistiken  
rund 9,5 Millionen Kinder, Jugendliche und junge Menschen, [...im Alter bis 27 Jahre] in über 89.000 
Sportvereinen in 16 Landessportjugenden, 53 Spitzenverbänden und 10 Sportverbänden mit beson-
derer Aufgabenstellung organisiert [...]. Damit ist die Deutsche Sportjugend der größte freie Träger in 
der Kinder- und Jugendhilfe in der Bundesrepublik Deutschland (dsj 2006). 
Der Jugendsport ist zwar autonomes Subsystem des Sports, orientiert sein Handeln 
aber an den Richtlinien und Anforderungen der Jugendpolitik und Jugendhilfe. So 
repräsentiert der Vorstand die dsj „als Jugendverband im Sinne des Kinder- und Ju-
gendhilfegesetzes“ (dsj 2004a). Laut Selbstreflexionen sieht der Dachverband des orga-
nisierten deutschen Jugendsports seine Hauptaufgabe darin, die Interessenvertretung 
für junge Menschen nach „innen und außen“ u.a. über ein „zielorientiertes und syste-
matisches politisches Lobbying“ wahrzunehmen, zugleich aber Entscheidungen „an die 
Basis“ und „an weitere wichtige gesellschaftliche Anspruchsgruppen“ rückzukoppeln 
(ebd.). So verortet sich die dsj nicht nur als verbandlicher Träger in die Strukturen der 
Jugendhilfe, sondern beschreibt die eigene Funktionsweise idealtypisch entlang der 
handlungsleitenden Prinzipien einer kombinierten Mitglieder- und Einflusslogik. So ist 
der Jugendsport in Deutschland zugleich integraler Teil des Sportsystems und Freier 
Träger der Jugendhilfe, und damit höchst voraussetzungsvollen und z.T. ambiva-
lenten Anspruchsanforderungen und Rollenkonflikten ausgesetzt. Die Jugendverbände 
müssen wie eine mehrköpfige Hydra (vgl. Teubner 1992) nicht nur kontinuierlich die 
Kontingenzen von innen und außen (Einflusslogik/ Mitgliedschaftslogik), sondern auch 
die Spannungen zwischen divergierenden Anforderungen und Handlungslogiken ver-
schiedener Muttersysteme (Sportsystem/Jugendhilfe) lösen. Auf diese mehrfach ambi-
valente Position im Gesellschaftsgefüge wird nachfolgend vertiefend eingegangen. 
Alle Belange sportlichen Handelns, die auf die Zielgruppe der Kinder und Jugendlichen 
ausgerichtet sind, werden über die autonomen Strukturen der Jugendorganisationen 
reguliert. Über diese Spezialisierung hat sich das System sinnhaft von der Mutterorgani-
sation und der Umwelt abgegrenzt, und hat spezialisierte Rollen, eigene Institutionen, 
Kommunikationen, Qualifikationen und zielgruppenorientierte Inklusionspolitiken und 
Programme entwickelt, die vor allem als Anschlussleistung an die Jugendpolitik und das 
System der Jugendhilfe gestaltet sind. Diese Binnendifferenzierung eines autonomen 
Jugendsportsystems hat sich entlang der – nicht gewollten – sozialen Exklusionen von 
jugendlichen Teilgruppen aus dem organisierten Sportsystem gestaltet, worüber sich 
schrittweise eigene Abteilungen, Jugendverbände, spezialisierte Rollen (z.B. Jugendwart, 
Jugendleiter, Jugendvertreter/innen für Jugendpolitik, soziale Arbeit u.a.) und eigene 
Handlungskonzepte und –programme entwickelt haben (vgl. i.Ü. dsj 2000c; dsj 2005b). 
Die rollenbezogene Inklusion junger Menschen in das Sportsystem erfolgt – wie im 
Muttersystem auch – sowohl über die Leistungsrolle aktiver Sportler/innen, die zugleich 
Gestalter/innen der Organisation, Durchführung und demokratischen Selbstorganisation 
jugendsportlichen Handelns sind, als auch über die passive Konsumentenrolle im Zu-
schauersport (vgl. Baecker 1994; Cachay & Thiel 2000, 212).99  
                                           
99 Zur Erinnerung: Inklusion kann in verschiedenen Formen umgesetzt werden: z.B. als professionelle Betreu-
ung (Jugendhilfe), über Exit/Voice-Optionen (Politik; Vereinssport), als Leistungs-/Publikumsrolle (Zuschauer-
sport) oder als indirekte Inklusion (Wissenschaft; vgl. Stichweh 1988a, 268-278). 
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Seit der Gründung des Ausschusses zum Jugendsport 1950 führt und verwaltet sie sich 
und ihre Mitgliedorganisationen im DSB/DOSB autonom (vgl. Jugendordnung der dsj 
2002a, §1,1) und entscheidet über „die Verwendung der ihr zufließenden Mittel in eige-
ner Zuständigkeit“ (ebd., §1,2). Laut Statuten des DOSB wird die Förderung des Kin-
der- und Jugendsports zunächst als eine allgemeine, ressortübergreifende Aufgabe 
im organisierten Sport formuliert, die in Kooperation mit allen Mitgliedsorganisationen 
erfüllt werden soll (vgl. §3,1 der Satzung, DSB 2006). Als Kernarbeitsfelder werden in 
diesem Zusammenhang die Förderung der Bildungsaufgaben im und durch den Sport, 
wie auch die Stärkung der sozialen Integrationsfunktion des Sports in alle gesellschaftli-
chen Bereiche benannt. Darüber hinaus wird die Eigenständigkeit der Deutschen Sport-
jugend als autonom verwaltete Jugendorganisation im DOSB v.a. mit Blick auf 
ihre Selbstverwaltung, Leitung und Mittelverfügung entlang der Jugendordnung verwie-
sen (§3,2; ebd.). In der Selbstreflexion äußern sich die Schlüsselrepräsentanten der 
Sportjugenden100 am 22.10.2005 im Jugendhauptausschuss der dsj „übereinstimmend 
positiv“ zur Verankerung der Aufgabenfelder der dsj als zentrale Aufgabe des DOSB: 
Darin werde der „politische Wille“ der Präsidien der deutschen Sportjugenden im DOSB 
konsequent umgesetzt und eine überaus „tragfähige und auch belastbare Grundlage für 
die Wahrnehmung ihrer wichtigen Aufgaben im Sport“ geschaffen (vgl. dsj Newsletter 
vom 24.10.2005).101 Aus einer fremdbeobachtenden Position lässt sich allerdings nach 
genauer Analyse der Satzung feststellen, dass mit der Fusion der ehemaligen Spitzenor-
ganisationen DSB und NOK die autonome Entscheidungsmacht der Sportjugenden fak-
tisch eingeschränkt wurde: Einerseits nimmt der/ die Vorsitzende der Deutschen Sport-
jugend im Präsidium eine von insgesamt zehn stimmberechtigten Positionen ein (ebd., 
§16). Im relevanten Entscheidungsgremium des Sports, nämlich der Mitgliederver-
sammlung, sind hingegen die Organisationen des Jugendsports nur indirekt über die 
direkten Mitglieder im DOSB, d.h. über die Stimme ihrer Mutterorganisationen (LSBs und 
Spitzenverbände) vertreten (vgl. ebd., §6); den Vorsitzenden der Sportjugenden kommt 
dort nur eine beratende Stimme zu (vgl. ebd., §13). Damit wird die autonome sachliche 
und soziale Verwaltungs- und Entscheidungsautonomie der Jugendarbeit im Sport – 
zumindest im Konfliktfall zwischen Ansichten aus dem Jugend- und dem Erwachsenen-
sport – in dem Gremium, über das auch sportpolitische Entscheidungsprämissen wie 
z.B. die Priorisierung von Leistungs- oder Breitensportaspekten erfolgt, faktisch einge-
schränkt. Das bedeutet umgekehrt nicht, dass es zu diesen Konfliktsituationen kommen 
muss, da diese Einschränkung bereits vorher über die Statuten des DSB reguliert wurde, 
allerdings – laut Selbstauskunft von Vertreter/innen der Sportjugend – niemals 
Gebrauch davon gemacht wurde (vgl. i.Ü. dsj 2000c). 
Die relative Autonomie – gegenüber dem Muttersystem Sport in den Strukturen des 
Dachverbandes DSB/DOSB – wird darin bestärkt, dass sie sich als Dachorganisation des 
Jugendsports vorwiegend aus Mitteln des Kinder- und Jugendplans und nur zu einem 
recht kleinen Anteil aus Mitteln des DSB finanziert (dsj 2006; Satzung §1,2). Damit wird 
zugleich eine Dependenz des Jugendsports zu Jugendpolitik und Jugendhilfe formuliert. 
Ein vertiefender Blick auf die spezifische doppelt geprägte Autonomie-Interdependenz-
                                           
100 Dies sind der Vorsitzende der dsj, die Sprecher der Säulen der Sportjugenden der Spitzenverbände, der 
LSBs und der Verbände mit besonderen Aufgabenstellungen. 
101 Geplant ist wohl weiterhin die Einführung einer hauptberuflichen Führung der dsj, über die die Eigen-
ständigkeit der dsj als autonomes Subsystem gestärkt werden kann. 
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Problematik des Jugendsports zum Sportsystem und zu seinen relevanten Umweltsys-
temen der Jungendpolitik und Jugendhilfe erscheint notwendig, um ein umfassendes 
Verständnis für die strukturell bedingte Offenheit oder Verschlossenheit der Jugend-
sportakteure für eine kooperativ bzw. vernetzte Leistungsproduktion einer sportbezoge-
nen Jugendsozialarbeit über die Kopplung von teilsystemischen Relevanzen aus den 
Systemen Politik, Jugendsport und Jugendhilfe entwickeln zu können. Aus diesem Grund 
wird nachfolgend auf den Jugendsport in seiner Dependenz von den Strukturen der 
Jugendpolitik und seiner ambivalenten Position zugleich als anerkannter ‚Freier Träger 
der Jugendhilfe’ und als Konkurrent am Anbietermarkt der sozialen Dienstleistungen 
abgehoben. Die Betrachtung erfolgt in diachroner wie synchroner Perspektive.  
6.3.2.2 Autonomie und Interdependenzen zwischen Jugendsport, Jugendhilfe  
            und Jugendpolitik 
Historisch hat sich der Jugendsport bereits zum Zeitpunkt der Gründung des DSB (1950) 
als autonomes Subsystem zunächst in Form eines Arbeitsausschusses institutionalisiert, 
wobei die eigene Leistungsproduktion immer schon an die Leitorientierungen der Ju-
gendpolitik und der Jugendhilfe rückgekoppelt war. Bereits 1951 erlangte die Sportju-
gend die Anerkennung als ‚Freier Träger der Jugendhilfe’ und damit einen ersten Zugriff 
auf relevante Ressourcenlagen, die über den Bundesjugendplan (seit 18.12.1950 mit 
vorläufigen Richtlinien in Kraft) vom damaligen Bundesjugendamt im BMI zur Verfügung 
gestellt wurden (vgl. Mevert & Lutz 2000, 35f.).102 Nachfolgend wird auf die rechtliche 
und finanzielle Steuerung wie auch inhaltliche Besonderheiten und zeitgenössische 
Strukturen und Interdependenzen verwiesen, die die Steuerung des Jugendsports an 
der Schnittstelle zu Jugendpolitik und Jugendhilfe genauer beleuchten. Vor diesem Hin-
tergrund kann der sehr ambivalente, historisch gewachsene z.T. prekäre Status des 
Jugendsportsystems in den Reihen der Jugendhilfe besser nachvollzogen werden. 
6.3.2.2.1 Institutionelle Strukturen zur Interdependenz von Jugendsport -  
                Jugendhilfe - Jugendpolitik 
Der Jugendsport richtet sein Handeln nicht nur an den Prämissen des Sports, sondern in 
hohem Maße auch an den Inhalten, Konzepten, Programmen und Förderprämissen der 
Jugendpolitik aus. Inhalte, Soll-Aufgaben und Förderprämissen der Jugendhilfe werden 
über das Kinder- und Jugendhilfegesetz (KJHG /SGB VIII 2005), die Ausführungsgesetze 
der Länder (vgl. stellv. Landesregierung NRW 2005) und die Kinder- und Jugendpläne 
(KJP) von Bund und Ländern reguliert (vgl. IJAB 2003; LVR/LWL 2005). Die Strukturen 
des Jugendsports (v.a. in Form von Stellen) werden zu einem überwiegenden Anteil 
über öffentliche Mittel aus dem Kinder- und Jugendplan des Bundes und der Länder 
gefördert, die Inhalte werden im Anschluss an das Kinder- und Jugendhilfegesetz regu-
liert und auch sachlich als Anschlussleistungen für die Jugendhilfe und Jugendpolitik 
über die Jugendpläne kontextgesteuert (vgl. VIBBS 2005). Die staatliche Förderung 
erfolgt über das Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen und Jugend, BMFSFJ 
(Referat „Außerschulische Jugendbildung, Kinder- und Jugendförderung, Kinder- und 
                                           
102 Der Förderzuschuss belief sich auf DM 125.000 für zentrale Führungsaufgaben, DM 125.000 für zentrale 
Lehrgängen und DM  65.000 für Zeitschriften und Lehrfilme (vgl. ebd.). Heute ist das Bundesministerium für 
Familie, Senioren, Frauen und Jugend verantwortlich. 
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Jugendplan des Bundes“). Finanziert werden hieraus die institutionellen Strukturen 
der dsj (Geschäftsstelle) und ca. 43 Bildungsreferent/innen, die in den Mitgliedorganisa-
tionen der dsj angestellt sind. Weiterhin werden Einzelprojekte an den Jugendsport de-
legiert, die von der dsj verwaltet, über die Sportjugendenden der Landessportbünde 
konkretisiert und koordiniert und auf lokaler Ebene in den Vereinen und in sozialen Initi-
ativen umgesetzt werden. Das staatliche Gesamtfördervolumen im Bereich der sportbe-
zogenen Jugendbildung wurde für das Jahr 1999 auf ca. 8 Millionen DM geschätzt. Der 
weitaus größte Anteil entfiel auf die Finanzierung der Geschäftsstelle der dsj mit ihren 
30 Mitarbeiter/innen (vgl. Kilb 2000, 158 bzgn. auf ein Expertengespräch mit dem Refe-
ratsleiter des KJP aus dem BMFSFJ).103 Die Förderung des Bundesbildungsministeriums 
erfolgt entlang dem Subsidiaritätsprinzip und beschränkt sich einzig auf die Förderung 
des Sports als Medium von Jugendarbeit (sportliche Jugendbildung). Davon 
abgegrenzt werden genuin sportbezogene Förderbereiche, wie z.B. die Förderung des 
Breiten-, Wettkampf- und Spitzensports, die über Mittel des BMI und der jeweiligen für 
den Sport zuständigen Landesministerien subventioniert werden. Die öffentliche Förde-
rung aus dem Kinder- und Jugendplan zielt einzig auf die Handlungsorientierung 
der Jugendarbeit und Jugendbildung ab:  
„Wir kümmern uns in der Tat um die Schnittstelle Freizeitsport und Jugendarbeit. Das ist 
genau die Schnittstelle, die würde ich jetzt mal mit sportlicher Jugendarbeit umschreiben. 
Also: Nur Breitensport, nur Fußballspielen ist keine Jugendarbeit.“ (BMFSFJ 2000 zit. in Kilb 
2000, 158). 
Auf Landesebene erfolgt die Förderung in enger Kooperation mit den jeweiligen Sport-
jugenden, die als zentrale Steuerungsorgane für die Konzeption und Koordination von 
umfassenden gesellschaftspolitischen Inklusionsprogrammen für Kinder und Jugendliche 
im Sport verantwortlich zeichnen. Diese Programme werden in einem weiteren Schritt 
dezentral über die Vereine vor Ort umgesetzt. Die Umsetzung wird z.T. von den Städten 
und Gemeinden finanziell über die Jugendbeihilfe der Sportförderung und etwaige wei-
tere Fördergelder aus der Jugendpolitik gestützt. Auch die kommunale Jugendhilfe-
planung, die für die Steuerung und Kontrolle der sportbezogenen Jugend(sozial)arbeit 
vor Ort verantwortlich zeichnet, hebt hervor, dass nur diejenigen Anschlussleistungen 
der Sportjugenden gefördert werden, die explizit an die Anforderungen aus Jugendpoli-
tik und Jugendhilfe gestaltet sind: 
Wir unterstützen [im Jugendsport] auch nur den Teil der Jugendförderung, nicht die 
Sportförderung. Also den jugendpflegerischen Anteil. Und dieser Anteil ist eben der gesel-
lige Teil.“ (IP28, 71f., Jugendamt Köln) 
Während die Jugend(sozial)arbeit vor Ort über die kommunale Jugendhilfeplanung 
zentral gesteuert wird, ist im Jugendsportsystem v.a. die Länderebene für die konzep-
tionelle Kontextsteuerung der Programm und Inklusionspolitiken verantwortlich, die in 
einem weiteren Schritt über die lokalen Sportjugenden koordiniert und auf Vereinsebene 
umgesetzt werden. Die verschiedenen zentralen Steuerungsebenen können sich negativ 
auf die Anschlussfähigkeit und auf die soziale Einflussnahme des Jugendsports in die 
Jugendpolitik auswirken, weil der Jugendsport des Landes keine direkte Einflussnahme 
auf die kommunale Ebene geltend machen kann; umgekehrt fühlen sich viele Sport-
                                           
103 Das Gespräch wurde im Rahmen der Europastudie zum Thema ‚Sport als Mittel zur sozialen Integration 
von jungen Menschen’ geführt (vgl. EU 2000). Alle nachfolgenden Zitate entstammen, sofern nicht explizit 
anders gekennzeichnet, diesem Interview und werden als BMFSFJ 2000 ausgezeichnet. 
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jugenden vor Ort mit dieser Aufgabe zeitlich wie inhaltlich überfordert und finden nur 
bedingt den Anschluss an relevante politische Gremien vor Ort (vgl. Zukunftsrat der 
Sportjugenden NRW 2005). Hier herrscht noch Entwicklungsbedarf, der von den Mutter-
organisationen der dsj und den Sportjugenden in den LSBs konzeptionell und beratend 
begleitet wird (vgl. dsj 1999a; auch IP29; Zukunftsrat der Sportjugenden NRW 2005). 
Die Verflechtungen zwischen Jugendsport, Jugendhilfe und Jugendpolitik mit Blick auf 
Mitgliedschaften und Steuerungsinstrumente sind in der nachfolgenden Abbildung er-
sichtlich (vgl. Abb. 6-3.5). 
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Abb. 6-3.5: Verflechtungen zwischen Jugendsport – Jugendhilfe – Jugendpolitik  
      Quelle: Eigene Darstellung.  
Die Sportjugenden sind z.T. über die kommunale, z.T. über die Landesebene aner-
kannte Träger der freien Jugendhilfe. Sie sind in den jeweiligen Jugendringen auf allen 
Ebenen als Repräsentanten vertreten, außer im Deutschen Bundesjugendring (DBJR; 
Austritt 1967). Auf die Ursache und Konsequenzen dieser Entscheidung wird nachfol-
gend mit Blick auf die Entwicklungspfade zur Entstehung, Institutionalisierung und Au-
tonomisierung der Sportjugend als Akteur der Jugendhilfe und auf ihr spezifisches Ver-
hältnis zur Jugendpolitik und Jugendhilfe beleuchtet.  
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6.3.2.2.2 Historische Entwicklungspfade der Autonomie-Interdependenz- 
                 Relation Jugendsport – Jugendpolitik – Jugendhilfe  
Der Jugendsport nimmt eine äußerst eigentümliche Position in der Jugendhilfe ein, da er 
zugleich Teil des Jugendhilfesystems (Freier Träger der Jugendhilfe) und Konkurrent am 
Anbietermarkt der sozialen Dienstleistungen für junge Menschen ist. Der Jugendsport 
als eigenständiger Teil der deutschen Jugendhilfe ist im Nachkriegsdeutschland instituti-
onalisiert worden. Das Verhältnis der Akteure aus Jugendsport und Jugendhilfe zueinan-
der ist durch ein spezifisches Autonomie-Interdependenzverhältnis geprägt, das pfadab-
hängig durch ein langjähriges Gegeneinander und z.T. konkurrierende Sichtweisen cha-
rakterisiert werden kann. Diese Entwicklung wird nachfolgend skizziert (vgl. Mevert & 
Lutz 2000, 33-118; Nippe 2000; Schmidt 2000b; Dierkes 1985, 35ff; Tab. 6-3.1).  
Die Sportjugend ist seit 1951 anerkannter freier Träger der Jugendhilfe. Die Ausdiffe-
renzierung des Jugendhilfesystems im Vorfeld ist in direkter Abgrenzung zum Sportsys-
tem erfolgt (vgl. Nippe 2000, 165-171). So wurde mit dem preußischen Jugendpflege-
erlass von 1911 von staatlicher Seite gefordert, „die Betreuung der Kinder und Jugend-
lichen nicht mehr allein den Turn- und Sportvereinen [zu] überlassen“ (ebd., 165f.). 
Bereits hier finden sich Wurzeln für eine auf Konkurrenz basierende Akteurkonstellation. 
Mit Inkrafttreten des Jugendwohlfahrtsgesetzes JWG (1922) wurden Vertreter des 
Sports zwar in die ‚Ausschüsse für Jugendpflege’ berufen und bekleideten dort einfluss-
reiche Positionen im Zuge der Reformbestrebungen zur Jugendpflege in der Weimarer 
Republik, diese Mitgestaltungsmacht wurde allerdings mit der wachsenden Rollendiffe-
renzierung und Etablierung auch hauptberuflicher Sozialarbeiter/innen und Sozialpäda-
gogInnen zwischen 1922 und 1950 verringert. Die Akteure der Jugendhilfe standen „[...] 
dem von Ehrenamtlichen betreuten Sport und dessen Anerkennung als Jugendpflege 
ignorant und ablehnend“ (ebd., 166) gegenüber. Entstanden ist damit – in der Selbstre-
flexion des Sportsystems – eine relative Indifferenz und Ignoranz der Akteure des Ju-
gendhilfesystems gegenüber den Leistungspotenzialen der sportbezogenen Jugendar-
beit, die bis heute Gültigkeit hat. 
Die ersten Weichen für eine autonome Jugendarbeit innerhalb des Sportsystems 
wurden 1957 in einer gemeinsamen Sitzung zwischen DSB und dem damaligen Arbeits-
ausschuss dsj gestellt: 
[...]Das Präsidium stimmt der Auffassung der Sportjugend zu, dass neben dem Leistungs-
sport und Wettkampfverkehr in den Tätigkeitsprogrammen der Turn- und Sportvereine 
und –verbände in gleichem Maße die Möglichkeit freier spielerischer Betätigung in den Lei-
besübungen geboten werden müssen. (Präsidiumsprotokoll zit. Mevert & Lutz 2000, 45).  
Mit dieser sachlichen Öffnung des Jugendsports war der Weg eingeleitet für eine 
schrittweise Ausdifferenzierung eines eigenständigen Jugendhilfesystems im organisier-
ten Sport. Selbst erklärtes Ziel war es, eine anschlussfähige Leistung der sportlichen 
Jugendarbeit als „allgemeine Erziehungsarbeit“ zu generieren (Mevert & Lutz 2000, 36). 
Um dieses Ziel voranzutreiben wurden Qualifizierungsmaßnahmen und eigene Stellen 
entwickelt, Veranstaltungen und Aufklärungsarbeit durchgeführt, eine verbandseigene 
Jugendsportzeitschrift aufgelegt (Olympische Jugend), Inklusionsprogramme für junge 
Menschen entwickelt und weitere strukturbildende Maßnahmen in den Reihen des orga-
nisierten Sports vorangetrieben, die auf die politische Anerkennung der sportlichen 
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Jugendarbeit als essentieller Beitrag für eine „förderwürdige Jugendpflege“ (Gaßner 
1951 zit. ebd. 37f.) ausgerichtet waren. 
Tab. 6-3.1 Meilensteine zur Entwicklung der Deutschen Sportjugend als  
     Freier Träger der Jugendhilfe 1950-2000  
 
Jahr Entwicklung der Deutschen Sportjugend als Freier Träger JH Seite 
1950  Gründung DSB mit ‚Arbeitsausschuss dsj’  
1951  Anerkennung dsj als Freier Träger der Jugendhilfe beim Bundesjugendamt 
(förderungsfähige Organisation im Bundesjugendplan (BJP)  
 Kritik der Jugendorganisationen im DBJR am fehlenden Autonomiestatus der 
dsj als Jugendverband (Ausschussstatus) und an nicht autonomen Strukturen  
36 
1956  Erstpublikation Jugendzeitschrift „Olympische Jugend“ 43 
1957  DSB-Präsidium unterstützt die Reformen der dsj zur Ausdifferenzierung des Ju-
gendsports in Anlehnung an Prämissen der Jugendhilfe  
45f. 
1958  Neue Zuständigkeiten für Jugendpolitik und Förderung auf Bundesebene BMJF 47 
1959  DBJR und dsj lehnen eine Teilnahme an Weltjugendspielen ab  
(Begründung: fehlende politische Neutralität) 
 
1964  dsj fordert im DBJR: neuen Verteilerschlüssel für die Zuteilung der BJP-Mittel 57 
1966  Staatliche Anerkennung der sportlichen Jugendarbeit durch BMJF: 
 „... Jugendbildung ist ohne Sport unvollständig!“ 
60 
1967  DSB-Hauptausschuss beschließt Leitsätze zur Jugendarbeit 62 
1969  Austritt der dsj aus dem DBJR 
 „Sportliche Jugendbildung“ wird im BJP förderungsfähig 
66 
1970  Erhöhung der Zuschüsse für die dsj (BJP) um ein Drittel 
 Vorschlag der dsj zur Bildung eines „Deutschen Jugendrates“ durch die großen 
Jugendorganisationen wird vom DBJR abgelehnt 
67 
 
68 
1971  Erstmalige Aufnahme des Programms „Sportliche Jugendbildung“ in den BJP 69 
1972- 
2000 
 1972 Bundestag des DSB verabschiedet die Resolution Sport für Alle 
 1970-2000 Programmentwicklungen zur sozialen Offensive im Jugendsport104 
78-118 
 
1977  DSB-Memorandum zur Förderung sportlicher Jugendarbeit 
 Erhöhung der Globalsumme im BJP 
83 
1982  Fördermittel werden gesenkt: Länder (minus 12,5%) und Bund (minus 15%)  
 Forderung dsj-Vorstand an die Bundesregierung: Bedarfsgerechte Ausstattung 
sportlicher Jugendarbeit und Reform des Bundesjugendplans 
94f. 
 
 
1988  Einrichtung des Ressorts Jugendsozialarbeit 102 
1997  Aufforderung der dsj zur Bündelung der Kräfte und gemeinsames politisches 
Handeln im Jugendhilfesystem 
 EU-Deklaration: Forderung der explizierten Aufnahme des Sports in die Rah-
menverträge der EU zur Stärkung der Bedeutung des Sports  
113f. 
1999  Ansätze zur Organisationsentwicklung der dsj 
=> flächendeckendes Gesamtsystem der Jugendhilfe  
=> Einleitung einer Professionalisierung im Ehren- und Hauptamt  
115 
Quelle: Eigene Darstellung und Zusammenfassung nach Mevert und Lutz (2000, 33-118) 
Die wachsende Bedeutung der Jugendarbeit im Sport wurde in der 5. Vollversammlung 
von dsj und DSB am 7.11.1953 als „gemeinsame Idee des deutschen Sports für die Ju-
gend“ (dsj 1953 zit. ebd., 39) und damit als Entwicklung, die aus der ‚Einheit des Sports’ 
entstanden sei, demonstriert. In den Reihen des Sports gewann das Jugendhilfesystem 
im Sport zunehmend an Macht, Einfluss und Autonomie. Der Institutionalisierungspro-
zess der sportbezogenen Jugendarbeit als anerkennungswürdiger Baustein im Jugend-
hilfesystem wird im Binnensystem des Sports über die Entwicklung der „Leitsätze zur 
Jugendarbeit“ (1967), die in der Sportjugend entwickelt und vom DSB Hauptausschuss 
                                           
104 Die Inklusionsprogramme werden in Kap. 6.3.3.1  tabellarisch zusammengefasst. 
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verabschiedet wurden, gestärkt (ebd., 62). Parallel lassen sich mit Blick auf die Außen-
grenzen des Jugendsportsystems – dem Jugendhilfesystem und der Jugendpolitik – seit 
den frühen 60er Jahren Bestrebungen und Forderungen erkennen, die Anerkennung der 
sportbezogenen Jugendarbeit, die quantitativ gemessen am Organisationsgrad den 
größten Jugendverband in der allgemeinen Jugendarbeit konstituiert, über einen neuen 
Verteilerschlüssel für die Zuweisung der Bundesjugendplan-Mittel an die Jugendver-
bände auch angemessen zu berücksichtigen, da laut Selbstreflexion „die Deutsche 
Sportjugend als größte deutsche Jugendorganisation benachteiligt“ (ebd., 57) werde. 
Um auch qualitativ argumentieren zu können, beschließt die dsj 1965 Maßnahmen zur 
Stärkung der Jugendarbeit als Mittel der Gesamterziehung (ebd., 59). Bereits ein Jahr 
später wird diese Legitimationsformel vom politischen System, konkret dem Bundesmi-
nister für Jugend und Familie (Dr. Bruno Heck), über das Statement, die „[...] Jugend-
bildung [ist] ohne Sport unvollständig“ (ebd., 60) offiziell anerkannt. Die Anerkennung 
fand Ausdruck in einer Erhöhung des Förderbudgets um 1/3 des Etats aus dem Kinder- 
und Jugendplan. In Folge konnten bessere personelle Voraussetzungen für die Jugend-
arbeit im Sport und für die Ausbildung von Jugendleiter/innen institutionalisiert werden. 
Die Strukturbildung zu einem autonomen Jugendhilfesystem wurde auch sportsyste-
misch gefordert und gefördert mit der Begründung: „Sport ist [...] Jugendpflege im 
besten Sinne“ (DSB Hauptausschuss 1967 zit. ebd.). Die Zielsetzungen der dsj werden 
in die „Charta des Deutschen Sport“ (DSB 1966) integriert und finden in Folge auch 
zunehmend Anerkennung im jugendpolitischen Raum, welche im Jahr 1969 in die Aner-
kennung der Förderwürdigkeit der „Sportlichen Jugendbildung“ im Bundesjugendplan 
mündete. 
Die hohe soziale Anerkennung der Leistungen des Jugendsports als ‚förderungswürdige 
Jugendpflege’ wurden allerdings in den Reihen der anderen Träger der Jugendhilfe im 
DBJR und der AG für Jugendpflege und Jugendfürsorge nicht geteilt (ebd. 36-41; Dier-
kes 1985, 35). So kann aus der Selbstbeobachtung der Akteure des Jugendsports nach-
gezeichnet werden, dass die Jugendhilfe das besondere Leistungspotenzial des Jugend-
sports für eine über die sportbezogene Jugendarbeit hinausreichende allgemeine Ju-
gendbildung nicht angemessen würdigte. Die Sportakteure können dies allerdings nicht 
nachvollziehen, da gemessen am Indikator der ‚großen Zahl’ ihre Jugendsportorgani-
sationen den größten Organisations- und Integrationsgrad bei der Zielgruppe junger 
Menschen aufweisen. Die Sportjugend war bereits in den 50er Jahren die führende Ju-
gendorganisation und hat diese Marktstellung auch bis heute behaupten können (vgl. 
Mevert & Lutz 2000, 37f.; Kap. 6.3.2.3). Reflektiert wird damit – aus der Perspektive des 
Jugendsports – eine pfadabhängig gewachsene Benachteiligung des Jugendsports als 
gleichberechtigter Träger der Jugendhilfe und eine Missachtung der hohen Leistungs-
potenziale des Sports in diesem gesellschaftlichen Sektor. Dieses Bild hat sich in den 
Köpfen der Akteure verfestigt und scheint auch als cognitive map eine prägende Kraft 
auf das heutige Selbstverständnis der Sportjugenden als Träger der Jugendhilfe zu ha-
ben.105 Dies findet sich auch in der Leitvision der Deutschen Sportjugend Ausdruck: 
„Die Jugendarbeit im Sport muss die Wandlungen im Sportverständnis und in den Einstel-
lungen als Anregung aufnehmen, ohne die eigene Substanz zu verlieren [...]. Der Zerfall 
                                           
105 Das z.T. ‚gestörte Selbstverständnis’ der Akteure des verbands- und vereinsorganisierten Jugendsports in 
ihrer Rolle als Freier Träger der Jugendhilfe wird auch in den Interviews deutlich. Es kann sich u.a. auch 
negativ auf Kooperationsoptionen zwischen Jugendsport und Jugendhilfe auswirken.  
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der Gesellschaft in Einzelinteressen und differierende Wertesysteme macht auch vor dem 
deutschen Sport nicht halt. Zentralorganisationen verlieren zusehends ihre Prägekraft. 
Demgegenüber muss sich die Deutsche Sportjugend als Gemeinschaft sehen, die nur 
durch gemeinsames politisches Handeln und Bündelung aller Kräfte als Jugendhilfesystem 
des deutschen Sportes überleben kann.“ (Norbert Petry 1997 zit. in Mevert & Lutz 2000, 113) 
Hervorgehoben wird damit die Notwendigkeit einer selbstreferenziellen Basisorientierung 
und systeminternen politischen Einheit des Jugendhilfesystems im Sport, um trotz eines 
starken Umweltdrucks den Ressourcenzufluss in dieser komplexen und turbulenten Um-
welt sichern zu können.  
Diese politische Innenorientierung findet sein Entwicklungspendant auch in der zuneh-
menden Abgrenzung und fast konkurrierenden Position des Jugendsports in den Reihen 
der Jugendhilfeträger. Parallel zur wachsenden sozialen Anerkennung der Leistungen 
des Jugendsports in den Reihen der Politik kann der anhaltende Streit zwischen den 
Akteuren aus Jugendsport und Jugendhilfe um eine gleichberechtigte Anerkennung der 
Leistungen des Jugendsports beobachtet werden. So fordert die dsj 1964 einen neuen 
Verteilerschlüssel für eine gleichberechtigte Mittelvergabe im Rahmen des Kinder- und 
Jugendplans, der an der hohen quantitativen Integrationsleistung orientiert sein sollte 
(ebd., 57). Dieser Aufforderung wird im DBJR nicht Folge geleistet, so dass der Streit 
1969 im Austritt der dsj aus der Solidargemeinschaft Jugendverbände im DBJR kulmi-
nierte, weil sie ihre Interessen nicht angemessen vertreten sah (ebd., 66f.). Divergen-
zen zischen Jugendsport und Vertretern der Jugendhilfe im DBJR umfassten  
1)  den Vorwurf an die dsj, dass die politische Neutralität des Sports nicht mit den 
Statuten des DBJR konform gehe und  
2) dass die primäre Leistungs- und Wettkampforientierung im organisierten 
Jugendsport dieser Zeit im Hinblick auf seine Leistungsfähigkeit für eine ange-
messen Jugendbildungsarbeit kritisch erachtet wurde.  
Damit wurde der spezifische Leistungsbeitrag des Jugendsports für eine „emanzipatori-
sche Erziehung im und durch Sport“ und vor allem für eine „unmittelbare Mitbestim-
mung der Betroffenen selbst in den Sportorganisationen“ (Nippe 2000, 166) in Frage 
gestellt. Andererseits stand der Vorwurf der dsj an den DBJR im Raum, dass dieser auf 
einer fehlenden basisdemokratischen Legitimation agiere. Statt einer basisdemokratisch 
legitimierten und repräsentativ verteilten Entscheidungsmacht in Korrelation zu den An-
teilen der Mitglieder im System, werde die Mittel- und Machtverteilung des DBJR auf der 
Basis von ‚historisch gewachsenen’ Subsidiaritäten reguliert, die v.a. traditionelle kirchli-
che und politische Träger der Jugendhilfe übervorteilen würden.106 Mit dem Austritt der 
dsj aus dem DBJR hat der Jugendsport zwar eine autonome Position im Jugendhilfe-
system übernommen, zugleich aber auch eine wichtige Einflussmacht in den jugendpoli-
tischen Lobbyorganisationen der Bundesebene aufgegeben (vgl. Schmidt 2000b, 272). 
Die Folgejahre sind entsprechend charakterisiert durch den Versuch der Sportjugend im 
jugendpolitischen Raum eine wachsende Anerkennung ihrer Leistungen im Jugendhilfe-
sektor zu erlangen. In Konkurrenz zu anderen Trägern der Jugendhilfe wurde versucht 
die zuständigen Regierungsstellen zunehmend von der Förderungswürdigkeit zu über-
zeugen (Dierckes 1985, 35ff). Hierfür wurden eigene Inklusionspolitiken und das Ange-
                                           
106 vgl. zum Modell der historisch gewachsenen ‚vermachteten Subsidiarität’ mit Bestandsgarantien für die 
‚LIGA der Wohlfahrtsverbände’ im Jugendhilfesektor auch Enquete Kommission 2002; ausf. Kap. 6.2. 
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bot sachlich und sozial entlang förderwürdiger Kriterien der Jugendpolitik ausdifferen-
ziert und z.B. in die Richtungen der Leistungsofferten für sportbezogenen Jugendarbeit 
im Rahmen der außerschulischen Jugendbildung und für internationale Jugendbegeg-
nungen erweitert. Diese Anstrengungen wurden auch belohnt, als im gleichen Jahr 1977 
in Folge einer ‚konzertierten Aktion’ von Parlamentariern das Globalbudget der Sportju-
gend im BJP erhöht wurde (ebd., 83). 1978 entstand eine novellierte dsj-Konzeption mit 
neuen Grundsätzen und Zielvorstellungen (ebd., 84), die Basis für die soziale Erweite-
rung der sportbezogenen Jugendarbeit für anschlussfähige pädagogischen Konzepte 
und Inklusionspolitiken zur Integration sozial benachteiligter jugendlicher Randgruppen 
war. Aus dieser Fassung wurde eine ‚soziale Offensive im Jugendsport’ eingeleitet, die in 
der Beobachtung der Sportakteure einen Paradigmenwechsel einläutete: „Fortan ging es 
nicht mehr um Sozialarbeit im Sport, sondern um mehr Sport in der Sozialarbeit“ (Me-
vert & Lutz 2000, 69). Sport wurde vor dem Hintergrund einer gewachsenen „Hilflosig-
keit“ von Sozialarbeiter/innen gegenüber den zunehmend komplexeren und multifakto-
riell bedingten Benachteiligungen junger Menschen als Medium für eine niederschwellige 
soziale Arbeit in den Reihen der Jugendhilfe entdeckt. Über dieses Medium konnten 
Jugendliche in sozialen Brennpunkten, die auf Exklusions- und Überforderungstenden-
zen z.T. mit Gewalt, Drogen, Vandalismus und Resignation reagierten, erreicht werden 
(vgl. Nippe 2000, 169). Insbesondere über kooperative Ansätze können die beiden Po-
tenziale aus Jugendsport und Jugendhilfe komplementär aufeinander bezogen werden. 
Dieser Aspekt wird unter Kap. 6.3.4 weiter ausgeführt.  
Der historische Entwicklungspfad der sozialen Einflussnahme und Politikfähigkeit der 
Akteure des Jugendsports auf die Jugendhilfepolitik und damit das spezifische Verhältnis 
der Akteure aus dem Jugendsport und der Jugendhilfe wird im Rückblick als Entwicklung 
eines „aktiven Gegeneinanders“ seit Austritt aus dem DBJR bis Ende der 80er, über eine 
Phase des „passiven Nebeneinanders“ mit der Novellierung des KJHG Anfang der 90er 
und der Gründung der AG Jugendhilfe, hin zum zeitgenössischen „neuen konstruktiven 
Miteinander“ seit Anfang 2000 beschrieben (vgl. Schmidt 2000b, 272f.). Kern dieser 
Etappenbildung ist das gemeinsame resp. gegensätzliche Wirken der Akteure aus Ju-
gendsport und Jugendhilfe in relevanten jugendpolitischen Entscheidungsgremien. 
Die Phase des „aktiven Gegeneinanders“ ist gekennzeichnet durch die Autonomisierung 
einer jugendpolitischen Interessenvertretung der dsj, die – in der Beobachtung des Ju-
gendsports – charakterisiert ist durch eine Zeit der Blockadepolitik des DBJR, die der dsj 
den Zugang zu einflussreichen Entscheidungsgremien wie z.B. den Förderausschuss im 
Bundesjugendkuratorium, zur IJAB und zur Stiftung Deutscher Jugendmarkt verwehrt. 
Bis Anfang der 2000er musste die dsj daher meist allein für die Belange des Jugend-
sports kämpfen und hatte keine eigene jugendpolitische Lobby. Auch wenn dieses Ge-
geneinander von Jugendsport und Jugendhilfe selten offen und kontrovers ausgetragen 
wurde, so wurde kontinuierlich eine politische Überlegenheit des DBJR demonstriert 
(vgl. Schmidt 2000b, 272). Mit der Gründung der AG für Jugendhilfe (AGJ) konnte 
Anfang der 90er ein politisches ‚passives Nebeneinander’ der beiden zentralen verband-
lichen Säulen der Jugendhilfe im nationalen Entscheidungsgremium der Freien Träger 
der Jugendhilfe umgesetzt werden (ebd., 273; vgl. Organigramm in der Anlage). Die 
Stärkung des Jugendsports in den Reihen der Jugendhilfe konnte vorab schrittweise 
durch den Vorstandsvorsitzenden der dsj der 70er Jahre vorbereitet werden: dieser war 
in Personalunion auch Vorstandsmitglied in der AGJ und in jugendpolitischen Funktionen 
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als Mitglied der Bund-Länder-Kommission für Bildungsplanung, im Ausschuss des Bun-
desjugendkuratoriums und im Beirat des Deutschen Jugendinstituts München tätig. Über 
diese personelle Kopplung konnte der Weg für eine Stärkung der sozialen Einflusslage 
und Politikfähigkeit des Jugendsports in der Jugendpolitik und in entscheidungsrelevan-
ten politischen Gremien der Jugendhilfe langsam neu geebnet werden. So konnte die 
dsj „jugendpolitisch ein Stück weit hoffähig“ (ebd., 273) gemacht werden. Die Phase 
des Nebeneinanders ist geprägt von der gemeinsamen Arbeit der dsj mit anderen Ju-
gendverbänden in der AGJ, durch geteilte Sichtweisen und Interessenlagen und 
wechselseitige Austauschprozesse der Akteurgruppen. Damit wird der Übergang vom 
Nebeneinander zum neuen konstruktiven Miteinander der Gegenwart vorbereitet. Zeit-
genössisch wird eine neue ‚Einheit der Jugendhilfe’ nach außen demonstriert, die durch 
gemeinsame politische Aktionen, Kooperation und Netzwerkarbeit sowohl auf der politi-
schen Ebene wie auf Ebene der operativen Akteure aus Jugendsport und Jugendhilfe 
geprägt ist: 
In einer Zeit, wo pädagogische und soziale Fachkompetenz deutlich höher bewertet wer-
den als jugendpolitische Diskutierfreude, kann ein neues Miteinander zwischen DBJR und 
dsj zur gegenseitigen Stärkung von Jugendverbandsarbeit beitragen. Und ohne die wird 
eine erfolgreiche Arbeit auf dem Feld der Jugendarbeit und Jugendhilfe langfristig schwer 
möglich sein (Schmidt 2000b, 273). 
Ausdruck dieser einheitlichen Interessenvertretung der Kinder und Jugendlichen sind 
z.B. gemeinsame Positionen zum Erhalt der Steuerung der Kinder- und Jugendhilfe auf 
Bundesebene (vgl. dsj Newsletter 2005b; DBJR 2005) und zur Jugendpolitik.  
Die Akteurgruppen aus Jugendsport und Jugendhilfe verbleiben allerdings in ihren in-
stitutionell eigenständigen Säulen, nachdem im Jahr 2000 die dsj-Vollversammlung ei-
nen Wiedereintritt in den DBJR abgelehnt hat. Diese Entscheidung gründet sich sicher-
lich auch im neuen Selbstverständnis der Sportjugenden im Feld der Jugendhilfe, weil 
ihre Leistungen zunehmend öffentlich, wissenschaftlich und jugend- wie bildungspoli-
tisch anerkannt werden. Die hohe soziale Anerkennung v.a. der Demokratie- und Bil-
dungspotenziale des Jugendsports im Feld der Jugendhilfe findet z.B. in den jüngsten 
Jugendberichten der Bundesregierung (vgl. BMFSFJ 2005b; 2002), im Freiwilligensurvey 
(BMFSFJ 2005g, 15; 41; 2000c) und im jüngsten Entwurf des Bildungsberichts der Bun-
desregierung (BMBF 2004) seinen Ausdruck (vgl. auch Kap. 6.3.3). 
Nachfolgend werden die über das Kinder- und Jugendhilfegesetz regulierten Anschluss-
bereiche für den Jugendsport als Freier Träger der Jugendhilfe herausgearbeitet. 
6.3.2.2.3 Rechtliche Regulierung, pädagogische Konzeptionen und Anschluss-
möglichkeiten des Jugendsports im Feld der Jugendhilfe  
Das Kinder- und Jugendhilfegesetz des Bundes (KJHG/SGB VIII 2005) reguliert alle Be-
lange der Jugendarbeit; es wird z.T. über Ausführungsgesetze der Landesregierungen 
weiter spezifiziert (vgl. stellv. Landesregierung NRW 2005).  
Der Jugendsport hat seine Strukturen u.a. orientiert an den Förderkriterien des Kinder- 
und Jugendplans von Bund und Ländern ausdifferenziert, die über das Kinder- und Ju-
gendhilfegesetz reguliert werden. Der Jugendsport kann grundsätzlich leistungsfähige 
Anschlussofferten in Anlehnung an die §§11-13 KJHG/SGB VIII (2005) und damit in den 
Feldern der Jugendverbandsarbeit, offenen Jugendarbeit und Jugendsozial-
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arbeit erbringen. Auf diese Aspekte wird im nachfolgenden Kapitel mit Blick auf An-
spruch und Realität vertiefend eingegangen. 
Über die inhaltlichen Arbeitsfelder hinaus sind für den vorliegenden Forschungskontext 
weiterhin die Regulierung einer kommunalisierten Jugendhilfeplanung (§80)107 
sowie die Forderung und Förderung einer ressort- und arbeitsübergreifenden Koordi-
nation der Jugendarbeit nach §78 relevant, über die eine rechtliche Grundlage für lo-
kalpolitische Vernetzungsstrukturen benannt sind. In diesen Gremien werden in 
intersektoralen Verhandlungsprozessen zwischen freien und öffentlichen Trägern u.a. 
umfassende Lösungen für komplexe gesellschaftliche Problemlagen diskutiert und z.B. in 
integrierte Gemeinwesenansätze umgesetzt. Neben den §§78 und 80 regulieren weiter-
hin die §§ 74-76 im KJHG/SGB VIII (2005) die Mitgestaltungsmöglichkeiten der freien 
Träger in der Jugendhilfe. Im Zuge des Subsidiaritätsprinzips wird diesen ein Vorrecht 
zur Ausübung der wohlfahrtbezogenen Leistungsproduktion gegenüber den öffentlichen 
Trägern eingeräumt.108  
Diese Aspekte sind für den Jugendsport dahingehend relevant, dass über eine aktive 
Partizipation in lokalen jugendpolitischen Gremien auch die Akzeptanz der Leistungs-
potenziale des Jugendsports für die Jugendhilfe wie auch kooperative Arbeitsansätze 
und Vernetzungen über diese Gremienarbeit gefördert werden können. Nur wenn der 
Sport in der kommunalen Jugendhilfeplanung auch angemessen berücksichtigt wird, hat 
er auch Aussicht auf die Einbindung in zukünftige Förderprogramme. Über die Teil-
nahme der Akteure des Jugendsports an diesen lokalpolitischen Gremien – die per Ge-
setz offen sind für alle organisierten zivilgesellschaftlichen Akteure im Sozialraum – kann 
der soziale Einfluss und die Politikfähigkeit des Jugendsports in die kommunale Jugend-
politik strategisch erhöht werden. Weiterhin können relevante Kontakte geknüpft wer-
den, um zukünftige Kooperations- und Netzwerkansätze einer umfassend integrierten 
Jugendarbeit vor Ort umzusetzen. Die Kommunalisierung der Jugendhilfeplanung macht 
es letzten Endes notwendig, dass sich der Jugendsport im lokalen Raum als gleichbe-
rechtigter politischer Akteur auch in die politische Arbeit zur Strategieplanung organi-
sierter Gemeinwesenarbeit aktiv einbringt; über dieses Engagement kann er beeinflus-
sen, dass die eigenen Leistungen in der Planungskonzeption berücksichtigt werden und 
zukünftig – bei leistungsstarker Umsetzung - auch auf mehr soziale Anerkennung in den 
förderrelevanten Umwelten stoßen. Diese Annahmen werden empirisch gestützt über 
Erfahrungsberichte, die im Kontext des Zukunftsrats der Sportjugenden NRW (vgl. SJ 
NRW Zukunftsrat 2005 - Dok 226, 80ff) und von einem Interviewpartner (IP25; Groß-
verein) bestätigt werden. 
Für die genaue Positionierung des Jugendsports in den Kontext der Jugendarbeit ist 
weiterhin eine Differenzierung zwischen der allgemeinen und sportbezogenen Jugend-
arbeit vorzunehmen, da hierin die Leistungspotenziale des Jugendsports als Freier Trä-
ger der Jugendhilfe mit begründet liegen. In Kapitel 6.2 wurde bereits ausgeführt, dass 
die über das KJHG regulierte Jugendarbeit prinzipiell an alle Kinder, Jugendlichen und 
jungen Erwachsene gerichtet ist. Unter dem Begriff der sportbezogenen Jugendar-
                                           
107 §80 schreibt die Kommunalisierung der Jugendhilfeplanung zum Jahreswechsel 2005/2006 fest, über die 
eine mittelfristige Planungssicherheit geschaffen wird. (vgl. Sportjugend NRW 2005, 80ff). 
108 Die Partizipation der Zielgruppe und ihrer Familien im Sinne einer Ko-Produktion sozialer Arbeit wird ne-
ben dem §80 auch in den §§ 8, 36 KJHG/SGB VIII geregelt. 
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beit werden zunächst alle Aktivitäten subsummiert, die als sportliches Handeln für Ju-
gendliche organisiert sind. Dem gegenüber bezeichnet die allgemeine Jugendarbeit 
auch über das Handlungsfeld Sport hinausgehende Arrangements (vgl. Baur & Braun 
2000a, Kap. 5). In weiterer Differenzierung fokussiert die Jugendsozialarbeit die spe-
zifische Förderung der Chancen und Gleichberechtigung sozial und individuell benachtei-
ligter junger Menschen über sozialpädagogische und sozialarbeiterische Hilfen der schu-
lischen und beruflichen Ausbildung, der Eingliederung in die Arbeitswelt und der sozialen 
Integration insgesamt (vgl. Kap. 6.2; KJHG /SGB VIII 2005).109  
Der Sport findet in der novellierten Fassung des Jugendhilfegesetzes (KJHG/SGB VIII 
von 1990) als eigenständiges Arbeitsfeld Erwähnung, deren Förderwürdigkeit am 
kombinierten Anspruch, dass die sportbezogene Jugendarbeit immer zugleich auch eine 
Förderung der allgemeinen Jugendarbeit implizieren muss, rückgebunden. Eine Jugend-
arbeit im Wettkampf- und Trainingsbetrieb ist folgerichtig nicht per se förderrelevant, 
sondern nur in Rückbindung an die Umsetzung der fachlichen Eckwerte und pädago-
gischen Standards aus dem Kinder- und Jugendplan von Bund und Ländern (vgl. Baur & 
Braun 2000a, 17; dsj 1999a; BMFSFJ 1990).  
Auf der Grundlage der Ressourcen-Dependenz der Organisationen des Jugendsports von 
öffentlichen Subventionen aus der Jugendpolitik hat sich das System im Verlauf der 
Nachkriegszeit schrittweise ausdifferenziert und sozial wie sachlich entlang jugendpoliti-
scher Kriterien erweitert. Differenzierungstheoretisch betrachtet ergeben sich daraus 
zwei divergierende Logiken und Perspektiven auf den Bereich der Jugendarbeit im 
Sport, die parallel mit je divergierenden Interessenlagen in den Binnenstrukturen des 
Jugendsports verortet sind: eine sport- und eine jugendpolitische Ausrichtung. Dieser 
Sachverhalt wird über eine Legitimationsdebatte der Anerkennung resp. Nichtanerken-
nung der sportbezogenen Jugend(sozial)arbeit im Feld der Jugendhilfe im wissenschaft-
lichen Diskurs manifest, die seit den frühen 80er Jahren immer wieder neu aufgerollt 
wird. Der kontroverse sportwissenschaftliche Diskurs wird eindrücklich im anwährenden 
Streit über die „pädagogische Dignität“ (Baur & Braun 1999) der sportbezogenen Ju-
gend(sozial)arbeit deutlich, die im Spannungsfeld der konzeptionellen Pole einer ‚Erzie-
hung durch Sport’ und einer ‚Erziehung zum Sport’ geführt wird. Diese wird in der 
Sportpädagogik als so genannte ‚Instrumentalisierungsdebatte’ bezeichnet (vgl. i.Ü. 
Scherler 2005, 38-51; Brettschneider 2003b; Baur & Braun 2000a, 378-386; 2000b, 
94ff, Braun & Baur 2000, 53-69). Die Konzeption ‚Erziehung zum Sport’ zielt auf eine 
sportsystemimmanente pädagogische Begründung ab, die der ‚Erziehung durch 
Sport’ auf eine außersportliche Konzeption. Auf der Grundlage dieser Differenzierung 
können die kontroversen Diskussionspositionen im Verhältnis zwischen ‚sportbezogener 
Jugendarbeit’ und ‚allgemeiner Jugendarbeit’ markiert werden (vgl. u.a. Baur & Braun 
1999; Dierkes 1985). 
Der pädagogischen Konzeption der Erziehung zum Sport liegt die Prämisse zu Grunde, 
dass das sportliche Engagement bereits Teil einer ‚vernünftigen’ Lebensführung sei und 
damit implizit auch einen Beitrag zur Lebenshilfe leisten könne. Eine Beteiligung am 
Sport wird per se als sinnvoll und pädagogisch wertvoll verstanden. Bereits die Förde-
rung einer Handlungsfähigkeit im Sport begründet – dieser Position folgend – eine pä-
                                           
109 Die Jugendhilfe umfasst neben der Jugendarbeit und Jugendsozialarbeit zusätzlich Maßnahmen der Erzie-
hungs- und Eingliederungshilfen (ebd.). 
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dagogische Leitidee. Zu Grunde gelegt wird die Vorstellung einer automatischen erzie-
herischen Wirkung, während über die Sporterziehung hinausgehende allgemeine päda-
gogische Begründungen und Zielsetzungen für eine Sportarbeit zurückgestellt oder in 
Teilen auch kategorisch abgelehnt werden (vgl. Scherler 2005; Braun 2002; Kurz 1979 
zit. in Baur & Braun 2000b, 95). Unterstellt wird, dass allein die Partizipation im Sport 
einen Beitrag zur Bewältigung jugendtypischer Entwicklungsaufgaben, der sozialen und 
personalen Persönlichkeitsentwicklung leiste und keine expliziten pädagogischen Impli-
kationen z.B. aus dem Jugendhilfesystem übernommen werden müssen (vgl. dsj 2001c; 
Baur & Braun 2000a, 378ff). Dem gegenüber steht eine pädagogische Konzeption der 
Erziehung durch Sport: Ein Modell, das auf einem intentionalen Erziehungsverständnis 
fußt und seine Ziele auch über den Rahmen einer rein sportbezogenen Jugendarbeit 
hinaus weiter steckt. Hier soll ein pädagogisch arrangierter Erziehungsprozess in der 
Jugendsportarbeit immer auch einen konstruktiven Beitrag zur Persönlichkeitsentwick-
lung und zur Bewältigung jugendspezifischer Entwicklungsaufgaben leisten. Es sollen 
auch allgemeine Entwicklungsprozesse gefördert werden, die über den Sport hinausge-
hen. An diesem Konzept setzen viele Anschlussofferten an, die z.B. eine sportbezogene 
Jugendarbeit als Mittel der Gesundheitsförderung als wesentlichen Beitrag zum sozialen 
Lernen, als Erfahrungsfeld zur Ausdifferenzierung von fairem, kooperativem und 
solidarischem Handeln, wie auch zur Förderung des allgemeinen Selbstbewusstseins 
nutzbar machen (vgl. i.Ü. Scherler 2005, 38-51; Seibel 2004; Baur & Braun 2000b, 96).  
Unabhängig davon, welche Position bevorzugt wird, gilt für beide Annahmen, dass der 
Jugendsport das selbstreferenzielle sportliche Handeln implizit oder explizit über die 
pädagogische Sekundärorientierung für die Anforderungen aus der Politik und Jugend-
hilfe öffnet. Diese Öffnung der operativen Geschlossenheit jugendsportlichen Handelns 
für Anschlussleistungen erfolgt auf der Programmebene. Hier werden Inklusionspolitiken 
entwickelt, die zum Ziel setzen, vorangegangene Exklusionen kompensatorisch zu bear-
beiten. Auf dieser Basis hat das Jugendsportsystem systematische neue Strukturen aus-
gebildet und über eine funktionale Binnendifferenzierung seine Leistungspotenziale zu-
nehmend auf die Integration neuer Zielgruppen im Jugendsport ausgerichtet.  
Das Jugendsportsystem entwickelte seine Strukturen entlang von Inklusionspolitiken, 
die z.T. als externe Leistungsansprüche an das System herangetragen und in Folge als 
Legitimationsformeln von den Sportakteuren und Akteuren der Politik benutzt werden. 
Inklusionspolitiken, der Leistungsanspruch an eine sportbezogene Jugend(sozial)arbeit 
und deren Umsetzung werden nachfolgend im Spiegel empirischer Datenlagen reflek-
tiert. 
6.3.3 Inklusionspolitiken, Legitimationsformeln und Integrationsleistung- 
          en der sportbezogenen Jugendarbeit  
Die Legitimationskraft und Relevanz des Sportsystems im Gesellschaftsgefüge entsteht 
nicht allein auf der Basis von Anschlussofferten und dem Selbstzweck sportlichen Han-
delns, sondern wird vor allem aus dem Anspruch einer prinzipiellen Maximalinklusion der 
Bevölkerung generiert. Aus diesem Grund wurden Inklusionspolitiken mit handlungs-
leitenden Orientierungen entlang dem ‚2. Weg’ der Freizeit-Breitensportentwicklung und 
der Policy des ‚Sport für Alle’ (DSB 1972) allgemein, und im Jahr 1981 auch im Hinblick 
auf eine ‚Soziale Offensive im Jugendsport’ für benachteiligte jugendliche Bevölkerungs-
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gruppen eingeführt (vgl. Hartmann-Tews 1996, 135ff; vgl. zum Jugendsport Mevert & 
Lutz 2000, 33-118; Tab. 6-3.2; auch IP29). Im historischen Verlauf haben sich die 
Strukturen des Jugendsportsystems entlang immer neuer Inklusionspolitiken ausdiffer-
enziert. Ziel dieser Programme war es auf Basis von Soll-Empfehlungen und über eine 
entsprechende funktional differenzierte Strukturbildung ehemalige Exklusionen kompen-
satorisch zu bearbeiten und ehemals exkludierten Bevölkerungsgruppen einen gleich-
berechtigten Zugang zum sportlichen Handeln zu gewährleisten (vgl. Bette 1999, 37ff). 
Hierbei wurde nicht nur die traditionelle Säule des Sports, der Wettkampf- und Leis-
tungssport um eine Freizeit- und Breitensportorientierung erweitert, sondern es konnte 
schrittweise die Entwicklung eines eigenen Binnensystems der Sozialen Arbeit im Sport 
herausgestellt werden (vgl. Rittner & Breuer 2004; Breuer 2002). In den Reihen des 
Jugendsports hat sich ein eigenständiges Subsystem der Jugendhilfe herausgebildet, 
das sich funktional differenziert auf die Integration benachteiligter junger Menschen 
über eine sport- und bewegungsbezogene Inklusionsarbeit konzentriert.  
Dieser Ausdifferenzierungsprozess wurde aber nicht nur von „endogenen“, sondern auch 
von „exogenen“ Antriebsfaktoren vorangetrieben (Hartmann-Tews 1996, 39): Die Ange-
botserweiterung im Jugendsport erfolgte entsprechend orientiert am negativen Leitwert 
der Exklusion und den gewandelten, z.T. auch pluralisierten Anspruchslagen der ju-
gendlichen Bevölkerungsgruppen. Soziale Exklusionen in der Vergangenheit wurden zum 
endogenen Antriebsfaktor für die Entwicklung von anschluss- und zukunftsfähigen In-
klusionspolitiken des Systems. So wurden Angebote und neue Formen der Organisation 
an den Motivations- und Interessenlagen neuer Bevölkerungsgruppen ausgerichtet, um 
diese als neue Zielgruppen an den Sport heranzuführen und im Sinne der Wachstums-
logik in das System zu inkludieren. Zugleich wurden auch fremdreferenzielle Leistungs-
bezüge wie z.B. freizeit- oder sozialpädagogische, demokratiepolitische Orientierungen 
handlungsleitend im Jugendsportsystem, so dass über eine stellvertretende Inklusions-
leistung für andere Systeme auch die soziale Anerkennung der eigenen Leistungen im 
Gesellschaftsverbund erhöht und das Sportsystem und dessen öffentliche Subventio-
nierung über Ressourcen aus relevanten Umweltsystemen legitimiert werden konnte. 
Beispiele fremdsystemischer Inklusionspolitiken, für die die Akteure aus dem Sportsys-
tem Anschlussleistungen generieren (können), wurden bereits in Kapitel 6.1 z.B. für die 
politischen Ressorts der Stadtentwicklung und Jugendpolitik mit den Programmen ‚Sozi-
ale Stadt’ (Modul Werkstatt Sport) und ‚E&C’ vorgestellt. 
6.3.3.1 Inklusionspolitiken im Sportsystem 
In der nachfolgenden Tabelle ist kursorisch die Entwicklung von Inklusionspolitiken und 
der daran rückgebundenen Ausdifferenzierung eines eigenständigen Jugendhilfesystems 
in Reihen des verbands- und vereinsorganisierten Sports zwischen 1959 (Konzeption des 
2. Wegs im Sport)110 bis 2000 dargestellt (vgl. Mevert & Lutz 2000, 33-118; Hartmann-
Tews 1996; CoE 1976; Tab. 6-3.2). 
Ohne vertiefend auf diese Entwicklung eingehen zu können, kann generell festgehalten 
werden, dass sich die Strukturen das Jugendsports schrittweise in Richtung eines eigen-
ständigen Systems der Sozialen Arbeit im Sport (vgl. Breuer 2002) entwickelt haben.  
                                           
110 Mit dem „2. Weg“ des Sports wird auch eine ‚Entsportung des Sports’ und die Gefahr des Verlustes der 
inneren Einheit des Sports assoziiert (Hartmann-Tews 1996, 178ff; Cachay & Thiel 1990).  
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Tab. 6-3.2 Strukturentwicklungen und Inklusionspolitiken im Jugendsport - dsj 
Jahr Strukturentwicklungen und Inklusionspolitiken im Jugendsport Seite
1959-
1966 
 
1972-
1981 
 
 
 
 
 
 
1984-1990 
 
 
 
 
 
 
 
1993-2000 
 
 
 
 
 [1959 DSB schlägt den ‚2.Weg’ im Sport ein: Breitensportentwicklung]111 
 [1966 DSB ‚Charta des Deutschen Sport’ mit Kernidee für ‚Sport für Alle’] 
 1972 Bundestag des DSB verabschiedet die Konzeption ‚Sport für Alle’ 
 [1976 Europäische Charta des ‚Sport for All’; vgl. CoE 1976] 
 1978 DSB/dsj ‚Breitensportkonzept’ (auf Basis des ‚Sport für Alle’) 
 1970-1981 Integrationsarbeit der dsj  
=> Konzept- und Programmentwicklungen zur Förderung und  
 Integration sozial benachteiligter junger Menschen 
’Sport im Jugendstrafvollzug’, ’Sport mit Ausländern’, ’Zivildienst im Sport’ 
 1981 ’Soziale Offensive im (Jugend)Sport’ 
 1984 Aktionsprogramm zur Bekämpfung der Jugendarbeitslosigkeit 
 1986 Gesellschaftspolitische Themen auf der Förderagenda  
 1987 Fan-Projekte 
 1989 Sport für Aussiedler; Sport mit arbeitslosen Jugendlichen 
 1989 Förderplan Frauen und Mädchen im Sport 
 1988 Fair Play-Initiative der Bundesregierung, IOC und NOK  
 1988 Einrichtung Ressort Jugendsozialarbeit 
 1993 Themenfelder ‚Doping’, ’Fremdenfeindlichkeit’, ‚Mädchen- und 
frauenparteiliche Bewegungs- und Kommunikationskultur’ 
 1995/1996 Projektplanungen dsj:  
‚Gesellschaftliche Bedeutung der Jugendarbeit im Sport’ 
’Verbandskompetenz 
’Gewinnung von Jugendlichen für das Ehrenamt’ 
 1996: 3-tätige Klausurtagung dsj-Vorstand: Positionspapiere zu 
’Bewegungsräume für alle Kinder und Jugendliche’ 
’Stärkung des präventiven Nutzen des Sports’ 
 1997 Zukunftsprogramme der dsj verabschiedet: 
’Europäisierung der Jugendarbeit’, ’Soziale Talente’  
’Partizipation von Mädchen und jungen Frauen im Sport’ 
 1997 Aufforderung zur Breitenjugendsport- statt Spitzenjugendsportförde-
rung 
 1999 Integration der Deutschen Sportjugend in das E&C-Programm:  
„Soziale Initiativen des Jugendsports“ 
 2000 Zukunftswerkstatt: „Attraktive Jugendarbeit im Sport an der Schwelle 
zum 3. Jahrtausend – eine Herausforderung für Sportvereine und Jugendorga-
nisationen im Sport“  
 2000 Konferenz in Berlin: „Netzwerk der europäischen Jugendarbeit im 
Sport“  
 2000 Jugendhilfetag Nürnberg, Themenscherpunkte der dsj: 
‚Organisationsentwicklung’ und ‚Soziale Offensive im Jugendsport’ 
 ...  
78-90 
 
 
 
 
 
 
 
 
92-102
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
107-
118 
Quelle: Eigene Darstellung (nach Mevert & Lutz 2000, 33-118; Hartmann-Tews 1996; CoE 1976) 
                                           
111 Die generellen Entwicklungen in den Reihen des DSB, die hier in eckige Klammern gesetzt sind, werden 
bei Hartmann-Tews (1996) dezidiert nachgezeichnet.  
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Als Triebkräfte der Differenzierungsvorgänge kann auch hier ein mehr oder weniger 
komplexes Zusammenwirken von Leistungsdefiziten, Akteurinteressen und kultureller 
Legitimation und Anstößen beobachtet werden (vgl. Schimank 1996, 252-260). So hat 
der Jugendsport als autonomer Akteur im Jugendhilfesystem zunehmend eine gesell-
schaftspolitische Verantwortung übernommen, die u.a. über Gesellschaftskampagnen, 
Aktionsprogramme und Projekte nach außen kommuniziert wurde (vgl. Hartmann-Tews 
1996, 138f.). Diese fungieren nach innen – mit Blick auf die Mitglieder – zugleich auch 
als Orientierungsmarken für die Grenzziehung und Identitätsbildung des Systems. Die 
sachliche und soziale Ausweitung der Leistungsangebote zum Ende des auslaufenden 20. 
Jahrhunderts kann u.a. vor dem Hintergrund der ‚Krise im Wohlfahrtsstaat’ und der Not-
wendigkeit des Systems gesehen werden, sich trotz der Ressourcenknappheiten und der 
Steuerungs- und Integrationsdefizite im Jugendsport am gesellschaftlichen Markt unent-
behrlich zu machen. Das Jugendsportsystem konnte – als Freier Träger der Jugendhilfe – 
nur über die Institutionalisierung leistungsfähiger Strukturen für eine erfolgverspre-
chende Integration auch benachteiligter jugendlicher Bevölkerungsgruppen seine Legiti-
mität im Gesellschaftsverbund aufrecht erhalten (vgl. Bette 1999, 37). Über die Hinein-
nahme fremdreferenzieller Leistungsstandards z.B. aus der Jugendpolitik oder Bildungs-
politik in die Programmatiken und Angebote der sportbezogenen Jugend(sozial)arbeit 
werden die Anschlussofferten des Sportsystems reflexiv auf die Ansprüche der ressour-
cengebenden Umweltsysteme angepasst, ohne dabei allerdings den selbstreferenziellen 
Bezug ‚sportlichen Handelns’ zu verlassen. Die reflexive Orientierung an den Motiv- und 
Interessenlagen neuer Zielgruppen wie Mädchen und junge Frauen, Ausländer/innen, 
Aussiedler/innen, Menschen mit Migrationshintergrund, Menschen mit Behinderungen 
u.a. als Motor der Binnendifferenzierung ist zugleich darin begründet, dass diese die 
Steuerungs- und Integrationsdefizite im eigenen System kompensieren und zudem Res-
sourcen und damit den Bestand im Gesellschaftsverbund sichern helfen. 
Dieser Prozess wurde weiter gestärkt durch die gesteigerte Förderwürdigkeit der sport-
bezogenen Jugendarbeit, die in der novellierten Fassung des Kinder- und Jugendhilfe-
gesetzes Anfang der 90er Jahre zum Ausdruck gebracht wurde. Die so verstärkte För-
derwürdigkeit lt. Kinder- und Jugendpläne von Bund und Ländern hat einer subventio-
nierten Strukturbildung Vorschub geleistet, die in einem breiten Spektrum an Hand-
lungsleitungen und Konzeptionen zur sozialen Arbeit des Jugendsports seinen Ausdruck 
findet, sowie dessen Positionierung als anerkannter Träger in der Jugendhilfe wiederum 
stärken kann (vgl. Übersicht dsj-Positions- und Handlungspapier, Anlage). 
Inhaltlich können hierbei Papiere unterschieden werden, die zur Positionsstärkung in 
den Reihen der Jugendhilfe (vgl. dsj 1999a; 2002a; 2003a; 2005b; 2005c), zur 
Qualitätssicherung und sozialen Öffnung des Jugendsports (dsj 1999b; 2002b; Schmidt 
2003), als Handlungspapiere zur Förderung und Integration von benachteiligten 
Zielgruppen (dsj 2000a, 2000b, 2001a; 2001c; 2005b), zur Förderung der Sozialen 
Talente im Sport (dsj 2001b; 2003b; 2005d) oder zur Förderung der Strategie des 
Gender Mainstreaming im Sport (dsj 2005b) relevant sind.112
Das deutsche Sportsystem scheint in dieser Entwicklung auch einen hohen Einfluss auf 
sportpolitische Entwicklungen der europäischen Agenda zu haben. Bereits im Jahr 1972 
                                           
112 Stellvertretend auf der Landesebene NRW finden sich entsprechende Programme, Konzepte und Stellung-
nahmen, vgl. SJ NRW 2005a; 1999; 1997a; 1997b; 1993; 1992; 1987; Blum 1997. 
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hat der DSB den sozialintegrativen Anspruch einer Inklusion aller Bevölkerungsgruppen 
mit folgenden Worten formuliert: Der Sport 
kann den benachteiligten und vernachlässigten [gesellschaftlichen] Gruppen wirksame Hilfe anbieten, 
um die Randsituation zu überwinden, die Knüpfung neuer Kontakte zu erleichtern sowie die Eingliede-
rung und Rückführung in die Gesellschaft zu unterstützen (DSB 1972, 72). 
Dieser Anspruch wurde vier Jahre später von den Europäischen Sportministern auf die 
europapolitische Agenda gesetzt und mündete in die ‚Sport for All Charta’ (COE 1976) 
des Europarats. Mehr als 20 Jahre später wurde diese Grundorientierung vom CoE, dem 
Committee for the Development of Sport (CDDS) und gestützt vom Sport Ethik Code 
weiterentwickelt und in eine Europäische Sport Charta überführt:  
It aims to make ethical, safe and healthy sport accessible to everybody through the widest pos-
sible co-operation and the appropriate distribution of responsibilities between governmental and non-
governmental organisations. (COE 2005; Herv. SAL). 
Die Förderung eines Sport for All soll vor allem unter den Zielen der sozialen Integra-
tion, des gesellschaftlichen Zusammenhalts und der Verbesserung der Lebensqualität 
von jungen Menschen erfolgen, wobei Gender Mainstreaming und die Förderung der 
Breitensportentwicklung als Querschnittsthemen formuliert werden.113 Oberste Prämisse 
ist nach wie vor der Universalanspruch “allen Menschen” den Zugang zum Sport zu ge-
währleisten. Aus Sicht des verbandsorganisierten Jugendsports in NRW war es die Euro-
päische Charta, die Bewegung in die Sportentwicklung und Ausdifferenzierung des 
Breitensports gebracht hat:  
Das, was Bewegung gebracht hat, war die europäische Charta für den Sport. Insbesondere in 
NRW war es die Landespolitik, die 1981 das Aktionsprogramm Breitensport in Gang gesetzt hat. Die 
haben viele Maßnahmen auf den Weg gebracht, für Bevölkerungsgruppen, denen der Zugang zum 
Sport nicht so leicht fällt. Das war bei den sozial Benachteiligten, bei Kindern und Jugendlichen, die 
ein verändertes Sportverhalten entwickelt haben, andere Interessenslagen hatten. (IP 29, 7f.; 
Kontext Sport, SJ NRW) 
Auch auf der Ebene der kommunalen Verbände und der Sportvereine vor Ort scheint die 
Charta zum ‚Sport für Alle’ ihre Spuren hinterlassen zu haben und das Handeln der Ak-
teure zu beeinflussen 
Wir sehen uns da eher als Dienstleister, Sport for All, ohne dass man die Interessen der eigenen 
Mitglieder vernachlässigt (IP 25, 44ff; Großverein). 
Zur besseren Realisierung der geforderten Maximalinklusion in der zeitgenössischen 
Gesellschaftsordnung und unter den Bedingungen eines gesteigerten Umweltdrucks 
fordert die erweiterte Europa Charta explizit intersektorale Kooperations- und Ver-
netzungsansätze und eine geteilte Verantwortungsübernahme für diese Aufgabe zwi-
schen öffentlichen und freien Trägern (vgl. COE 2005). Damit wird auf der Europaebene 
als Soll-Wert formuliert, was auf der nationalen Steuerungsebene bereits seit Anfang der 
90er über das Kinder- und Jugendhilfegesetz reguliert in das Jugendhilfesystem einge-
führt und seit dem auch kontinuierlich von den Akteuren umgesetzt wurde: Netzwerk-
ansätze auf politisch-strategischer wie operativer Ebene, die als neue Steuerungs-, Fi-
nanzierungs- und Integrationsmodelle einer umfassenden System- und Sozialintegration 
im Feld der Jugendhilfe Vorschub leisten sollen. Diese Entwicklung macht auch vor dem 
Jugendsportsystem nicht halt, auch wenn sie dort in den Reihen der Sportorganisatio-
                                           
113 “The first objective is to promote the development of sport as a democratic movement by more general-
ised sports participation and sports involvement amongst all groups and ages, for social and health benefits. 
The voluntary sports movement should be encouraged to fulfil its role in society.” (ebd.)  
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nen nicht uneingeschränkt offen angenommen und umgesetzt wird. Auf diesen Aspekt 
wird in Kap. 6.3.4 vertiefend eingegangen.  
Vorab erscheint es allerdings notwendig, die besonderen Leistungspotenziale des Ju-
gendsports als Anschlussleistung für die Jugendhilfe genauer herauszuarbeiten und zu-
mindest kursorisch einen Abgleich zwischen Anspruch und Wirklichkeit dieser Leistungs-
potenziale zu erstellen. Dafür werden Legitimationsformeln, faktische Leistungen und 
die gewachsene Anerkennung der sportsystemischen Anschlussofferten in den relevan-
ten Umweltsystemen der Jugendpolitik, der Bildungspolitik und jüngst auch in den Rei-
hen der Jugendhilfe genauer betrachtet. 
6.3.3.2  Legitimationsformeln und faktische Integrationsleistungen:  
             Der Jugendsport als Träger der Jugendhilfe 
Die „sachliche und soziale Expansion des Sportsystems“ (Hartmann-Tews 1996, 138) 
kann als strukturelle Antwort des Systems auf neue Zielgruppen und Problemlagen wie 
auch auf den gewachsenen Umwelt- und Legitimationsdruck, unter dem der Jugend-
sport sich in kontinuierlicher Abgrenzung zur genuinen Jugendhilfe befand, interpretiert 
werden. Daher mussten die Inklusionspolitiken und Jugendsportprogramme entlang 
fremdreferenzieller, in der Jugendpolitik als förderwürdig erachteten Kriterien gestaltet 
werden. Das Handeln im Jugendsportsystem erfolgt somit immer in der Oszillation aus 
Selbst- und Fremdreferenz. Aus differenzierungstheoretischer Perspektive wird die Pro-
duktion anschlussfähiger Leistungsofferten für Umweltsysteme als Resultat von Ref-
lexionsprozessen des Jugendsports interpretiert: Anschlussofferten sind – in Analogie 
zur Jugendhilfe – kompensatorische Integrationsleistungen, die in den Dienst der ge-
meinwohlorientierten Lösung gesellschaftspolitischer Problemlagen gestellt werden. Da-
mit wird versucht das Manko der fehlenden Eigenfunktion des Sportsystems in der zeit-
genössischen Gesellschaftsordnung über eine breite fremdreferenziell motivierte 
Legitimationsbasis zu kompensieren (vgl. Hartmann-Tews 1996, 139f.). Die Fremdrefe-
renzen, die als Soll-Werte im Jugendsport handlungsleitend sind, liegen vor allem im 
Gesundheitswert, Demokratiewert, Erziehungs- und Integrationswert und der besonde-
ren Bedeutung von Sport als wichtiges Element für eine sinnvolle Freizeitgestaltung und 
soziale Netzwerkbildung in den Lebenswelten junger Menschen (vgl. Hartmann-Tews 
1996, 140-151114; Dierkes 1985 bzgn. auf dsj 1985; i.Ü. auch Rittner & Breuer 2004; 
2000b; Baur & Braun 2000b). Diese Legitimationsformeln werden der sportlichen Ju-
gendarbeit als Leistungspotenzial zugeschrieben und schaffen gesellschaftliche Bezugs-
punkte für die Sportakteure, auf deren Basis die gesellschaftspolitische Bedeutung des 
Jugendsports hervorgehoben wird. In der Selbstreflexion der Sportakteure und in politi-
scher Fremdreflexion wird aus ihnen eine Legitimationskraft für die Anerkennung des 
Jugendsportsystems als eigenständiges und förderwürdiges Teilsystem (Hartmann-Tews 
1996, 145). Mit anderen Worten: Nur über die anschlussfähige Anpassung der system-
eigenen Leistungen an jugend-, gesellschafts- und bildungspolitische Relevanzen und 
damit an die Kriterien, Zielsetzungen und fachlichen Standards der allgemeinen Jugend-
arbeit kann das Sportsystem seinen Leistungsbeitrag im Gesellschaftsverbund legiti-
mieren und den eigenen Bestand auch über öffentliche Subventionen absichern. Der 
                                           
114 Zur faktischen Inklusion breiter Bevölkerungsschichten in das Sportsystem bis 1995 vgl. Hartmann-Tews 
1996, 149-157; jüngst auch Rittner & Breuer 2004; Schmidt et al. 2003. 
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Sozialwert, Demokratiewert oder Freizeitwert wird letzten Endes zur „Kontingenzformel“ 
(Hartmann-Tews 1996, 148) des Sportsystems, über die anschlussfähige Leistungspro-
duktion und Interdependenzbewältigung im Gesellschaftsverbund möglich gemacht 
wird. 
Vielfach besteht allerdings keine Konvergenz zwischen Soll-Wert und faktischer Inklu-
sionsleistung bzw. sie ist empirisch noch nicht nachgewiesen oder in Teilaspekten in 
Frage gestellt worden (vgl. stellv. Brettschneider & Kleine 2002). Hierin gründet zugleich 
die Gefahr, dass die Legitimationsformeln zwar politisch opportun sind, allerdings ein 
unrealistisches Bild von der faktischen Leistungsfähigkeit des Jugendsportsystems ge-
neriert wird. So wird im sportwissenschaftlichen Diskurs kritisch beurteilt, ob das z.T. 
überhöhte normative Erwartungsspektrum von den vorwiegend ehrenamtlich struktu-
rierten Vereinen und Verbänden überhaupt realisiert werden könne (Baur & Braun 
2000a). Hier bestehe das Risiko, dass die Institutionen des Jugendsports zu „Sozial-
stationen“ für die Linderung gesellschaftlicher Problemlagen mutieren, ohne umgekehrt 
die eigentlichen Stärken der sportbezogenen Jugendarbeit angemessen profiliert und als 
reales Leistungspotenzial herausgearbeitet zu haben. Nachfolgend werden Anspruch 
und Wirklichkeit und damit auch die Stärken des Jugendsports als leistungsfähiger Trä-
ger der Jugendhilfe herausgearbeitet. 
Die Deutsche Sportjugend sieht in ihrem Leitbild die besonderen Stärken des Jugend-
sports als freier Träger der Jugendhilfe vor allem in der verbandlichen Jugendarbeit 
und im besonderen Potenzial über Sport, Spiel und Bewegung eine leistungsfähigen 
Anschlussofferte zur Bildungsarbeit, Integrationsarbeit und im Bereich der Demokratie-
förderung junger Menschen zu generieren. Ziel ist die Gestaltung eines „flächendecken-
den Angebots der freien Jugendhilfe, das ganzheitliche Jugendarbeit im Sport leistet und 
flexibel auf die Bedürfnisse junger Menschen reagiert“ (dsj 2006 Leitbild; o.S.).  
Im wissenschaftlichen Diskurs wird das Leistungsspektrum der sportbezogenen Ju-
gend(sozial)arbeit v.a. in der Förderung von Demokratie, sozialer Integration, informel-
ler Bildung und im besonderen Freizeitwert von Sport und Bewegung gesehen (vgl. 
ebd., 140-151; auch i.Ü. Rittner & Breuer 2004; 2000b). Diese Dimensionen werden 
nachfolgend kurz ausgeführt. Über den Freizeitwert erlangt der Sport eine wichtige 
Bedeutung für eine „sinnvolle und freudvolle“ (DSB 1966, 63) Freizeitgestaltung, die 
unter besonderer Berücksichtigung der Bearbeitung gesellschaftlicher und individueller 
Problemlagen benachteiligter junger Menschen wie z.B. Jugendarbeitslosigkeit, Drogen-
missbrauch, Gewaltprävention besonders bedeutsam ist. Im Vordergrund steht hierbei 
die zweckfreie Verwendung von Möglichkeiten der Selbstverwirklichung, die über 
Sport und Bewegung optimal gewährleistet werden können (vgl. DSB 1976, 176). De-
mokratiepotenziale werden über die Förderung von gesellschaftlichem Engagement 
und Demokratieverhalten, die Kinder- und Jugendliche als Grunderfahrungen in den 
basisdemokratischen Strukturen der Organisationen des Sports mit Blick auf eine demo-
kratische Jugendselbstgestaltung und –selbstverwaltung lernen können, manifest (vgl. 
hierzu stellv. BMFSFJ 2005b, 221ff; Kap. 6.1.1 bzgn. auf DJI Jugendsurvey; BMFSFJ 
2005g,15; 41; 2000c; Bauer & Braun 2003). Relevante Sozialwertannahmen bezie-
hen sich v.a. auf den sozialen Unterstützungsprozess durch die Einbindung in eine Soli-
dargemeinschaft respektive soziale Netzwerke und auf integrierte kommunale Hand-
lungsansätze zur Gemeinwesenheit (vgl. hierzu stellv. Rittner & Breuer 2004, u.a. 196-
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210). Eine weitere sozialwertorientierte Komponente wird in der „Sozialen Offensive des 
(Jugend)Sport“ konkretisiert, die seit den 70er Jahren eine primär zielgruppenorientierte 
Inklusionspolitik benachteiligter Bevölkerungsgruppen auch im Sport geprägt hat (vgl. 
dsj 2000c; Hartmann-Tews 1996; für NRW auch SJ NRW 1997b; Blum 1997; empirisch 
IP29; Kap. 6.3.4.2.2). Sie wird und wurde u.a. durch die Kampagne ‚Sport spricht alle 
Sprachen’, ‚Integration durch Sport’ und Programme, die ausgerichtet sind auf die In-
klusion von Ausländer/innen, Aussiedler/innen und Bürger/innen mit Migrationshin-
tergrund, konkretisiert. Relevante Bildungswertannahmen (vgl. ebd., 140ff) für die 
strukturelle Kopplung von Jugendsport und Jugendhilfe sind unter anderem der Unter-
stützungsbeitrag von Sport, Spiel und Bewegung bei der Persönlichkeitsentwicklung, die 
Förderung eines Fair Play als Basiserfahrung für soziale Kompetenzen u.a. (vgl. v.a. DSB 
1976; 1966; SJ NRW 2005a; aus dem bildungspolitischen Raum BMBF 2004). 
Der Jugendsport erbringt mit dem Medium Sport, Spiel und Bewegung Leistungen in der 
Jugendhilfe in den Arbeitsfeldern der verbandlichen Jugendarbeit, der offenen Jugend-
arbeit und der Jugendsozialarbeit. Wie sieht aber nunmehr die faktische Leistungspro-
duktion aus? 
6.3.3.2.1 Die verbandliche Jugendarbeit 
Die Sportjugenden verorten sich und ihr Leistungspotenzial in den Reihen der Jugend-
hilfe vor allem als Jugendverbände (SJ NRW 2005; IP15; IP26; IP29). Die verbandli-
che Jugendarbeit ist definiert als Zusammenschlüsse aus und Interessenvertreter für 
junge Menschen bis 27 Jahre im informellen Bildungs- und Freizeitbereich (§12 
KJHG/SGB VIII 2005). Ziel ist es über die Konzeption, Gestaltung und Umsetzung von 
zielgruppengerechten Freizeitangeboten in offenen oder mitgliedschaftlich organisierten 
Angeboten, Projekten und Initiativen die Persönlichkeitsentwicklung der Heranwachsen-
den zu stützen, ihr Demokratieverhalten und soziales Engagement zu fördern und sozi-
ale Unterstützungsnetzwerke für die jungen Menschen zu schaffen. Die Jugendverbände 
treten im öffentlichen Raum als Interessenvertreter, Sprachrohr und Lobbyisten für die 
Belange der heranwachsenden Menschen ein und sind ihrerseits im vertikalen Verbund-
system der Jugendringe organisiert.  
Empirisch belegt ist zunächst die hohe Attraktivität des Mediums Sport und Bewegung 
für die Jugendarbeit, da dies unabhängig vom Geschlecht nach wie vor eine der belieb-
testen bzw. wichtigsten Freizeitbeschäftigungen junger Menschen ist (vgl. i.Ü. Schmidt 
et al. 2003; Cornelißen et al. 2002; Jugendwerk der Deutschen Shell 2000; 1997, 
344).115 Dies spiegelt sich auch darin, dass die Sportjugend in den Strukturen der 
Jugendhilfe mitgliedstärkster Jugendverband und unangefochtene Nummer 1 der 
Jugendorganisationen in Deutschland ist (vgl. DSB 2005; dsj 2000c; Dierkes 1985, 
34f.; vgl. Tab. 6-3.3). So sind laut Mitgliedschaftsstatistik des DSB (2005) in der Gruppe 
der Kinder, Jugendlichen und jungen Erwachsenen (unter 27)116, insgesamt 50% der 
männlichen und 35% der weiblichen Bevölkerung im vereinsorganisierten Jugendsport 
organisiert. Der Organisationsgrad ist im Jugendalter am höchsten: Für die Kerngruppe 
                                           
115 Im Geschlechtervergleich wird allerdings deutlich, dass der Stellenwert nach den Indikatoren ‚persönliche 
Präferenzen', ‚Häufigkeit' und ‚zeitlicher Umfang' bei Jungen noch etwas höher liegt (ebd.). 
116 Die Zielgruppe der Kinder- und Jugendarbeit umfasst alle Heranwachsenden bis 27 Jahre (vgl. §1 im 
KJHG/SGB VIII 2005). 
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der Jugendlichen liegen die Anteile mit knapp 61% (männlich) und 41% (weiblich) noch 
höher. Auch aktuelle Daten aus repräsentativen Jugendsportstudien belegen einen Or-
ganisationsgrad in Sportvereinen von 59,5 % (Jungen) zu 45 % (Mädchen; Brettschnei-
der & Kleine 2001, 88). 
Tab. 6-3.3: Mitgliedschaften Heranwachsender im (Jugend)Sport (Basisjahr: 2004). 
Alter Anzahl der Mitglieder 
Jeder wievielte ist 
Mitglied in einem 
Sportverein? 
Anteil der  
Bevölkerung 
Bevölkerung 
(Stat. Jahrbuch 2004) 
 Bis 14 Jahre    m. 
                      w. 
3.201.339 
2.448.434 
4,95 
5.46 
52,2% 
42,8% 
5.621.804 
5.338.342 
15 – 18 Jahre  m.  
                      w. 
1.205.992 
762.359 
1,65 
2,47 
60,7% 
40,5% 
1.986.764 
1.881.925 
19 – 26 Jahre  m. 
                      w. 
1.498.496 
810.601 
2,63 
4,70 
38,1% 
21,3% 
3.935.054 
3.806.699 
Insgesamt       m. 
                      w.     
5.905.827 
4.021.394 
3,08 
4,21 
50,3% 
34,9% 
11.543.622 
11.026.966 
Quelle: DSB Bestandserhebung 2005 
Die quantitativen Integrationsleistungen des Jugendsports in der Kinder- und Jugend-
arbeit sind auch in einschlägige Jugend(sport)studien empirisch gut erforscht und belegt 
worden (vgl. i.Ü. Rittner & Breuer 2004, 64-69; 212; Schmidt et al. 2003; Brettschneider 
& Kleine 2002).117 Diese Befunde werden weiterhin über sportextern erstellte Freizeit- 
und Jugendstudien und –surveys empirisch belegt und von den Akteuren aus Politik und 
Jugendhilfe als faktische (quantitative) Integrationsleistung anerkannt (vgl. BMFSFJ 
2002, 221f. bzgn. auf den DJI-Kinderpanel 2002-2004). 
Darüber hinaus findet die hohe Leistung des verbands- und vereinsorganisierten Ju-
gendsports als Förderer des sozialen Kapitals und der Demokratieerziehung 
nicht nur in eigenen Reihen, sondern v.a. auch in der Politik und jüngst in den Reihen 
der Jugendhilfe selbst hohe Anerkennung (vgl. BMFSFJ 2005b, 219-224; Baur et al. 
2002; BMFSFJ 2002, 195ff; 2000c; Jugendwerk der Deutschen Shell 2000; EU 2000; 
Kurz et al. 1996). Explizit hervorgehoben werden die besonderen Leistungen zur Demo-
kratiebildung, insbesondere mit Blick auf Förderung der zeitgenössisch unschätzbaren 
zivilgesellschaftlichen Ressource von Partizipation, Selbstorganisation, Solidarität, demo-
kratisches Verhalten und ehrenamtliches Engagement (vgl. aus Sicht von Politik und 
Jugendhilfe BMFSFJ 2005b, 221f., BMFSFJ 2005g, 15, 41; 2000c; BMFSFJ 2002, 199ff; 
Deutscher Bundesjugendring 1999; Schmid 1996b, 194; aus Sicht der Wissenschaft 
Rittner 2004; Zimmer & Priller 2004, 22-27; Braun 2003a, 43-75; aus Sicht des Jugend-
sports Schmidt 2000b; 2003).  
Auch die Potenziale der vereins- und verbandsbezogenen Jugendarbeit als Teil des in-
formellen Bildungsauftrages in der Jugendhilfe werden zunehmend anerkannt und 
prinzipiell auch als förderwürdig erachtet (§11, 1; §12, 2 des KJHG/SGB VIII 2005; auch 
SJ NRW 2005; Schmidt 2003, dsj 2001c, 1999b). Allerdings stehen die empirischen Be-
lege der faktischen bildungspolitischen Potenziale, die der Jugendsport insbesondere 
                                           
117 Vereinsbezogene Jugendsportstudien belegen, dass Jugendliche weit häufiger in Sportvereinen als in 
anderen Freizeiteinrichtungen organisiert sind, 4/5 der Heranwachsenden im Verlauf des Kindes- und Ju-
gendalters zumindest kurzzeitig Mitglied in einem Verein war, im Schnitt 1/2 der männlichen und 1/3 der 
Mädchen zwischen 7 und 18 Jahren in mindestens einem Verein organisiert sind (vgl. Schmidt et al. 2003 
bzgn. auf Sack 1980, Brettschneider & Bräutigam 1990, Baur & Brettschneider 1994, Brettschneider & Kleine 
2002, Kurz et al. 1996, Brinkhoff 1998). 
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mit Blick auf informelles Lernen inne hat (vgl. stellv. BMBF 2004; BMFSFJ 2002, 109ff.; 
Seibel 2004), größten Teils noch aus. Lobend erwähnt wird in den Jugendberichten und 
im Bildungsbericht der Bundesregierung die sehr leistungsfähige Wertbindung der 
sportbezogenen Jugendarbeit und ihre besondere Leistungsfähigkeit für eine zielgrup-
pengerechte Angebotsgestaltung. Gerade die Medien Sport, Spiel und Bewegung kön-
nen auf Grund ihres Spaß- und Erlebnischarakters und ihrer Nähe zur Alltagswelt und 
Jugendkultur der Heranwachsenden in der Jugendarbeit sinnvoll für eine implizite 
Werte- und Bildungsvermittlung eingesetzt werden (BMFSFJ 2002, 109ff). Die soziale 
Anerkennung der Politik erfolgt hier im Rekurs auf die freizeit- und sportpädagogische 
Konzeptionen der „Erziehung zum und durch Sport“ (BMFSFJ 2002, 200; Baur & Braun 
2000a, 378ff; 384f.). Betont wird weiterhin im jüngsten Jugendbericht, der unter dem 
Kernthema Bildung erstellt wurde, dass der Jugendsport ein besonderes Potenzial als 
wichtiger alternativer und komplementärer Leistungsträger zu traditionellen Erziehungs- 
und Betreuungsinstitutionen in sich trägt. Dies wird als Erwartungshaltung und damit als 
Soll-Wert v.a. in den Kontext der informellen ‚Bildung, Betreuung und Erziehung vor und 
neben der Schule’ und damit in den Zusammenhang der Ganztagsschule gestellt (vgl. 
BMFSFJ 2005b). Empirische Belege für die faktische Leistung stehen allerdings auch hier 
noch aus. 
Obwohl der Status von ‚Akteurfiktionen’ (Schimank 1988b) und ‚Legitimationsformeln’ 
(Hartmann-Tews 1996) für einen Teil der Leistungsbereiche zunehmend über empiri-
sche Belege auch als faktische Integrationsleistung abgebildet werden kann, kann die 
hohe Integrationskraft der verbands- und vereinsorganisierten Jugendarbeit 
nicht gleichermaßen für alle Jugendlichen belegt werden. Die Angebote der Sportvereine 
weisen vielmehr eine soziale Selektivität auf, die nur bedingt konform geht mit dem 
Selbstanspruch einer Inklusionspolitik ‚für Alle’ und mit der prinzipiellen Idee der Chan-
cengleichheit, die auch in den Statuten des Jugendsports verankert ist (vgl. Hartmann-
Tews 1996; auch SJ NRW 1997b; IP17). So können soziale Exklusionseffekte u.a. mit 
Blick auf die Dimensionen Geschlecht, Bildungsstand, soziale Lage und ethnische Her-
kunft beobachtet werden; häufig kulminieren diese Dimensionen auch in Mehrfachbe-
nachteiligungen (vgl. i.Ü. Rittner & Breuer 2004, 73; Schmidt et al. 2003; v.a. Cachay & 
Thiel 2003; Hartmann-Tews & Luetkens 2003; Kleindienst-Cachay 1998, 101, Shell Ju-
gendstudie 2000). Für das Jugendalter werden große Geschlechterdifferenzen und eine 
hohe Unterrepräsentanz der weiblichen Heranwachsenden im organisierten Sport (vgl. 
Hartmann-Tews & Luetkens 2003), große Exklusionseffekte mit Blick auf junge Men-
schen mit niedrigem Bildungsstatus (vgl. Kurz et al. 1996, 64; Berndt & Menze 1996, 
393) sowie Selektionseffekte der Sportvereine mit Blick auf sozial benachteiligte junge 
Menschen (vor allem Mädchen) beobachtet, die darüber hinaus häufig noch einen 
Migrationshintergrund aufweisen (vgl. ebd., 395; Brettschneider & Kleine, 2001, 83-85; 
Kleindienst-Cachay 1993, 205-215).  
Mehrfachbenachteiligungen und kumulierte Exklusionseffekte können lt. Befunden von 
Kleindienst-Cachay (1998, 101) und der Shell-Jugendstudie (Fritzsche 2000) v.a. für 
junge Frauen mit niedriger Bildung und Migrationshintergrund beobachtet werden, die 
einen zum Teil verschwindend geringen Inklusionsgrad aufweisen (zw. 8% bis 28% je 
nach ethnischer Herkunft). Einschränkend muss allerdings angefügt werden, dass die 
selektive Integrationskraft und nur partielle Inklusion vor allem sozial benachteiligter 
junger Menschen nicht nur in den Reihen des organisierten Jugendsports beobachtet 
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werden kann, sondern ein umgreifendes Phänomen auch für andere Freiwilligenorgani-
sationen zu sein scheint (vgl. stellv. Shell Jugendstudie 2000). Die mangelnde Integrati-
onskraft für benachteiligte junge Menschen kann somit nicht allein auf die System-
strukturen des (Jugend)Sports zurückgeführt werden (vgl. Rittner & Breuer 2004, 73; 
vgl. auch Kap. 6.2). 
An dieser Stelle dürfen die Kernergebnisse der sog. „Brettschneider-Studie“ (und Kleine 
2002) nicht ungenannt bleiben, weil sie das Jugendsportsystem in eine ‚Legitimations-
krise’ gestürzt und das historisch gewachsene Selbstverständnis seiner Akteure empfind-
lich ins Wanken gebracht haben. Hier wird belegt, dass der sportbezogenen Vereins-
arbeit – im Vergleich zu nicht organisierten oder anders organisiertem Sportengage-
ments – keine expliziten Leistungspotenziale für eine positive Stärkung der Sozialisati-
onsprozesse nachgewiesen werden konnten. Allerdings stellen die Ergebnisse dieser 
Studie in keiner Weise die pädagogischen und sozialen Potenziale des Jugendsports in 
Frage (!). Die Empfehlung der Forschergruppe geht vielmehr in die Richtung, die über-
höhten Selbstansprüche und Erwartungen aus Politik und dem organisierten Jugend-
sport zu relativieren (vgl. Brettschneider 2003b, 35ff; auch 2003a, 2003c, Bettschneider 
& Kleine 2002). Berücksichtigt werden sollten vor allem drei Aspekte:  
1) soziale und pädagogische Wirkungen können nicht implizit erwirkt werden, son-
dern müssen über explizite pädagogische Konzepte und angemessene Rahmen-
bedingungen systematisch erschlossen werden;  
2) der vereinsorganisierte Jugendsport kann mit seinem Angebot sehr wohl wir-
kungsvoll die Persönlichkeitsentwicklung der Jugendlichen positiv beeinflussen; 
diese Angebote in den Strukturen der Vereine dürfen aber nicht als gesell-
schaftspolitische „Sozialstation“ missverstanden werden; 
3) eine kooperative oder vernetzte Angebotsgestaltung mit Akteuren aus der 
Jugendhilfe könnte ein Ausweg aus diesem Dilemma sein und sollte von den 
Sportakteuren genutzt und eingesetzt werden. 
Das Gesamtfazit der Studie geht dahin, dass die sportbezogene Jugendarbeit in den ver-
einsorganisierten Sportstrukturen weniger „legitimatorische Klimmzüge“ (Brettschneider 
2003b, 39) machen, als vielmehr ein neues Selbstbewusstsein für ihr hohes Integrati-
ons- und Sozialisationspotenzial entwickeln und ihre besonderen Stärken und Strukturen 
stärken sollte. Neben einer kompetenten Sportvermittlung und Förderung der Entwic-
klung körperlicher Leistungsfähigkeit (als genuiner Zweck der Vereine) sollte über ge-
zielte pädagogische Maßnahmen und im Rahmen qualitätsgesicherter Standards 
auch der positive Beitrag der Jugendsportarbeit für die allgemeine Jugendarbeit und 
deren Orientierungsrichtungen z.B. in Richtung der Förderung der Persönlichkeitsent-
wicklung gestärkt werden. Hierzu müssen allerdings noch angemessene Konzeptionen 
sowie das Möglichkeitsspektrum des vereinsorganisierten Sports dezidiert ausgearbeitet 
werden.  
6.3.3.2.2 Die offene Jugendarbeit und Jugendsozialarbeit 
In Reaktion auf soziale Exklusionstendenzen hat das Jugendsportsystem sein Leistungs-
spektrum – bereits vor den Empfehlungen der Brettschneider-Studie – zunehmend auch 
für Anschlussofferten in den Bereichen der offenen Jugendarbeit (§12 KJHG) und 
der Jugendsozialarbeit (§13 KJHG) ausgeweitet und die Akteure im System auch in 
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diese Richtung qualifiziert (vgl. dsj 2000c; Borsche 2001, 239-252; IP29). Nachfolgend 
werden die Potenziale des Jugendsports für diese Arbeitsfelder ausgearbeitet. Die fakti-
sche Leistungstiefe ist allerdings – weder für den Jugendsport noch für andere Leis-
tungsträger der offenen Jugendarbeit und Jugendsozialarbeit in der Jugendhilfe – bis-
lang nur unzureichend empirisch erforscht und belegt worden. Weder die Strukturdaten 
der Jugendhilfe, noch die Reflexionen in den Jugendberichten der Bundesregierung oder 
jüngste Erkenntnisse aus Wirksamkeitsdialogen liefern eine valide empirische Basis für 
die faktischen Leistungen im Bereich der sozialen Integration und Persönlichkeitsbildung 
(vgl. Kap. 6.2; i.Ü. LJR 2005c; LJR 2004; MFJFG 2002a; 2002b; Liebig 2002; Beywl et 
al. 2001).118 Nachfolgend wird daher herausgearbeitet, wo und wie sich der Sport in 
diesen Arbeitsfeldern verorten und sein eigenes Profil und Stärken herausstellen kann.  
Kernanspruch der offenen Kinder- und Jugendarbeit (OKJA) ist eine Angebots-
gestaltung, die prinzipiell offen ist für alle jungen Menschen (vgl. BMFSFJ 2002, 199f.). 
Relevant sind insbesondere lebensweltbezogene Ansätzen und eine zielgruppengerechte 
Angebotsgestaltung z.B. über soziale Initiativen oder Projekte, die auch außerhalb der 
Vereinsstrukturen durchgeführt werden. Inhaltlich steht die Förderung der Selbstorga-
nisation der jungen Menschen und eine gemeinwesenorientierte soziale Vernetzung zu 
beratenden Einrichtungen der Lebenshilfe, Berufsorientierung und anderen sozialen 
Diensten vor Ort, wie auch zu Peers und anderen sozialraumbezogenen Ressourcen, die 
eine aktive Lebensbewältigung der jungen Menschen fördern können. Die OKJA agiert 
an der Schnittstelle von und im Spannungsfeld zwischen einer organisierten und be-
treuten Freizeit- und Sozialpädagogik einerseits und der emanzipatorischen Zielsetzung, 
die Jugendlichen zur eigenverantwortlichen Gestaltung ihrer Lebenswelt und Lebensbe-
dingungen zu aktivieren, andererseits. Im Vordergrund steht die Ko-Produktion der ei-
genen Lebenswirklichkeit und die Erziehung zu eigenständigen jungen Menschen, die 
trotz prekärer Anforderungen in die Lage versetzt werden sollen ihr Leben zu aktiv zu 
gestalten und Anforderungen zu meistern. Ziel ist es in dieser Arbeit die jungen Men-
schen z.B. in sozialräumliche Planungsprozesse und eine aktive Mitgestaltung des eige-
nen Wohnumfeldes (z.B. bei der Einrichtung und Pflege neuer Sport- und Bewegungs-
räume) einzubinden. Dieses Prinzip des Empowerment kann insbesondere über offene 
Sport- und Bewegungsangebote gefördert und umgesetzt werden. Dieses Potenzial 
kann darüber hinaus auch an der Schnittstelle zur kulturellen Jugendarbeit (KuJA) 
sinnvoll eingesetzt werden. So können über die Nutzung der Ressourcen junger Men-
schen in einer sportbezogenen offenen Jugendarbeit die fachlichen Anforderungen der 
Partizipation, aktiven Lebensweltgestaltung und Verantwortungsübernahme der jungen 
Menschen erfüllt werden (vgl. BMFSFJ 2002, 201). Beispielhaft hierfür steht die Einbin-
dung jugendkultureller Szeneelemente und die Ko-Produktion der Gestaltung kultureller 
Ereignisse, z.B. durch Gastauftritte als Rapper/in, Breakdancer/in oder mit Ethnogesang 
auf Stadtteilfesten, Events und anderen Ereignissen (vgl. Fallbeispiel in Kap. 7). Trend- 
und Szenesportarten werden auf Grund ihrer Nähe zur Jugendkultur und den Interes-
senlagen junger Menschen im jüngsten Jugendbericht der Bundesregierung als beson-
ders geeignetes Medium für eine zeitgemäße und lebensweltorientierte Jugendarbeit 
hervorgehoben (vgl. ebd.; auch BMBFJF 2005b, 216, 219-224).  
                                           
118 Dieses Manko gründet v.a. in zwei Kernproblemen: der Finanzierung von kostspieligen Langzeitstudien 
und der grundsätzlichen Problematik von Wirkungsstudien zu soziale Interventionen (Vgl. i.Ü. DJI 2005e). 
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Die besondere Anziehungskraft und Attraktivität von Sport, Spiel und Bewegung macht 
dies zu einem besonders leistungsfähigen Medium für eine sinnvolle Freizeitgestaltung 
und zur Schaffung eines niederschwelligen Zugangs zu sozial benachteiligten jungen 
Menschen (vgl. ebd.). Damit sind bereits Handlungsbereiche für eine sportbezogene 
Jugendsozialarbeit (§13) benannt. Diese ist in Abgrenzung zur verbandlichen Jugend-
arbeit und zur OKJA primär auf die Integration von benachteiligten jungen Menschen 
und Randgruppen ausgerichtet. Das sozialarbeiterische Handeln im Jugendsport wird in 
diesem Arbeitsfeld primär am negativen Leitwert der ‚Hilfebedürftigkeit’ ausgerichtet. 
Diese wird zur Inklusionsvoraussetzung119 für eine sportbezogene Jugendsozialarbeit, 
die als reflexive Reaktionsleistung des Jugendsports über die Inklusionspolitik und 
Strukturbildungen im Rahmen der „Sozialen Offensive im Jugendsport“ (DSB 1981; 
Neuauflage als Anschlussleistung an das Programm E&C vgl. dsj 1999b; auch dsj 2005a; 
Schmidt 2003; Nippe 2000; Rittner & Breuer 2003; 2000c; 2000d) realisiert wird. Ziel ist 
die stellvertretende Inklusion der benachteiligten jungen Menschen in sportbezogene 
Handlungszusammenhänge. Über die Sport- und Bewegungsarbeit sollen die jungen 
Menschen darin gestützt und gestärkt werden sich zu leistungsfähigen, sozial kompe-
tenten, gesunden, gewaltfreien, demokratieoffenen und emanzipierten Menschen zu 
entwickeln.  
In diesem Arbeitsfeld soll ein sportbezogener Beitrag zur Lebenshilfe geleistet wer-
den, der im Anschluss an die Forderungen des 8. Jugendberichts (BMFSFJ 1990, 85) 
und dessen Ausführungen im KJHG (vgl. auch BMBF 2004; BMFSFJ 2002; MFJFG NRW 
2002b) an den fachlichen Eckwerten der Lebenswelt- und Lebenslagenorientierung120, 
Prävention, Sozialraumorientierung/Soziale Brennpunkte, Integration, Partizipation und 
Dezentralisierung121 gestaltet ist. ‚Bewegung, Spiel und Sport’ wird gezielt als Medium 
eingesetzt, um den benachteiligten jungen Menschen neue Erfahrungshorizonte im ge-
sellschaftlichen Miteinander, Verantwortungsübernahme, eine strukturierte Lebensges-
taltung und eine positive Unterstützung für eine gesunde Persönlichkeitsentwicklung zu 
bieten. Hierbei sollen im sozialen Miteinander der aktiven Sport- und Bewegungsarbeit 
die Ressourcen der jungen Menschen gestärkt und ihr Bewusstsein für das eigene per-
sonale, körperliche und soziale Kapital gefestigt werden. So kann für Heranwachsende 
die Entdeckung ihres Körperkapitals einen schützenden und stützenden Einfluss auf 
einen positiven Verlauf der Identitätsbildung und Selbstbehauptung haben. Die soziale 
Vernetzung z.B. im Team- und Mannschaftssport kann darüber hinaus einen stabilisie-
renden Charakter der sozialen Identität vor allem in den zeitgenössischen individuali-
sierten und pluralisierten Lebenskontexten der jungen Menschen darstellen (vgl. Rittner 
2004, 559). Weiterhin kann im Team- und Mannschaftssport der Abbau von Vorurteilen, 
das Erlernen eines gewalt- und aggressionsfreien Umgangs miteinander, Fair Play, wie 
auch eine wechselseitige Rücksichtnahme und Hilfsbereitschaft gefördert und ein wich-
tiger Beitrag zum sozialen Lernen geleistet werden (vgl. Baur & Braun 1999, 126f.). Auf 
                                           
119 In Analogie hierzu findet sich auch für den Schnittstellenbereich Sport/Gesundheitssystem die Notwen-
digkeit der „Umpolung“ der Leitwertorientierung (vgl. Breuer 1999, 111f.). Die Differenz an einer positiven 
oder negativen Leitcodewertorientierung, die von Systemkontext zu Systemkontext variiert, kann auch zur 
Erklärung der Kopplungshemmnisse und für die Entwicklung von Indifferenzen des Jugendsportsystems 
gegenüber dem Jugendhilfesystem interpretiert werden (vgl. ebd., 112). 
120 Lebenslagenpolitik bedeutet eine zielgruppengerechte Maßnahmengestaltung, die einer gleichberechtigten 
Teilhabe aller jungen Menschen unter Berücksichtung von Geschlecht, Bildung, Schicht/Klasse, Religion, 
Migration und Alter, Vorschub leisten soll (vgl. BMFSFJ 2002; BMBF 2004; MFJFG NRW 2002b; Rose 2002). 
121vgl. hierzu BMFSFJ 1990, 85ff.  
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dieser Basis hat die sportbezogene Jugendsozialarbeit die Möglichkeit, einen (expliziten 
oder impliziten) Beitrag zur Bewältigung lebenslagenbezogener Aufgaben und Probleme 
benachteiligter junger Menschen zu leisten. Über offene Angebote, eine mobile und 
aufsuchende Jugendarbeit mit Geh-Strukturen soll darüber hinaus dem Lebensweltan-
satz Rechnung getragen werden und insbesondere institutionell nicht gebundenen Ju-
gendlichen die Chance zur Integration geliefert werden, womit einer weiteren Marginali-
sierung konstruktiv gegengesteuert wird (vgl. BMFSFJ 2001; 1990). 
Als Pendant zum hohen Leistungspotenzial von Sport, Spiel und Bewegung findet sich 
ein breites Integrationsangebot an sportbezogener Jugendsozialarbeit. Dies wird z.B. in 
Initiativen zur Integration von Migrant/innen, im Feld der Jugendarbeitslosigkeit, in Fuß-
ball-Fanprojekten, in der Nutzung von Sport zur Re-Sozialisation in Heimen und Straf-
anstalten, in der Mädchenarbeit u. a. m. genutzt (vgl. i.Ü. BMFSFJ 2002; zur Konzeption 
Rittner 2000a; 2000b; dsj 1999b; zur Empirie i.Ü. Breuer 2002; auch Rittner & Breuer 
2004; 2003; 2000b; 2000c). 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die verbands- und vereinsorgani-
sierte Jugendarbeit im Sport in relevanten, da ressourcenspendenden Umweltsystemen, 
zunehmend Anerkennung für ihre Leistungen als gesellschaftlicher „Problemlöser“ (Ritt-
ner & Breuer 2004, 214f.) erfährt. Die verbandliche Jugendarbeit im Sport (nach §12 
KJHG/SGB VIII) ist auf Grund ihres hohen Organisationsgrades nicht nur – quantitativ 
betrachtet – die Jugendorganisation Nr. 1, sondern leistet auch wichtige Arbeit in der 
Förderung von Selbstorganisation, Partizipation und Demokratieentwicklung. Tradi-
tionelle Arbeitsfelder der öffentlichen Verwaltung werden in einer hohen Selbstverwal-
tungsautonomie i.d.R. unter Beteiligung der Jugendlichen reguliert (vgl. dsj 2005b; 
2002a). Darüber hinaus weist der Jugendsport seit den 70er Jahren ein breites Spek-
trum an offenen Angeboten und an Leistungen im Feld der Jugendsozialarbeit im 
und über den Sport auf. Das System hat entlang der gewandelten, zunehmend 
komplexeren Problemlagen und pluralisierten Anspruchsgruppen vor allem der benach-
teiligten jugendlichen Bevölkerung sukzessive Inklusionspolitiken entwickelt, die in 
neuen Strukturbildungen in Form von fachlicher Qualifizierung, neuen Angebotsformen 
und Initiativen ihren Ausdruck finden. Die politische Anerkennung für diese Leistungen 
wird in den jüngsten Bildungs- und Jugendberichten umfassend reflektiert.  
In der Selbstpräsentation der Sportjugend Köln im Kölner Jugendring wird die 
Eingliederung „von Ausländern, Aussiedlern und sozial benachteiligter junger Menschen“ 
(Sportjugend Köln im Kölner Jugendring 2005) als ein Ziel formuliert. Der Schwerpunkt 
– und diese Ansicht wird auch in den Interviews bestätigt – der Sportjugend Köln liegt 
allerdings in der verbandlichen Jugendarbeit. So wird auf die „Trägerinteressen“ gesetzt, 
weil diese kompatibel mit den Organisationsstrukturen der Vereine und des Verbandes 
seien (vgl. IP15; IP26). Dem gegenüber steht allerdings die Perspektive des (Groß)-
Vereins, der ein großes Interesse an einer vernetzten jugendpolitischen Mitgestaltung 
im Sozialraum wie auch für kooperative Dienstleistungsangebote im Feld der offenen 
Jugendarbeit wie auch der Jugendsozialarbeit formuliert (IP25).  
Die Sportjugend NRW sieht ihre zentrale Aufgabe in der politischen Kontextsteuerung 
der verbandlichen, der offenen Jugendarbeit und der Jugendsozialarbeit. Allerdings wird 
betont, dass der steuernde Einfluss über Programme seitens der Landessebene auf die 
kommunale Ebene, auf der die eigentliche Umsetzung der Policies erfolgt, relativ gering 
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ist. In selbstkritischer Reflexion auf das Sportsystem wird betont, dass hinsichtlich der 
Umsetzung von offenen und vernetzten Angeboten an der Schnittstelle Sport und 
Jugendhilfe auf kommunaler Ebene, und dort insbesondere auf Ebene der Vereine, nach 
wie vor ein hoher Beratungs- und Organisationsentwicklungsbedarf bestünde. Dieser 
Entwicklungsprozess soll vom Land fachlich gestützt und begleitet werden (IP 29, 40ff). 
Der Jugendsport hat sich mittlerweile als Freier Träger der Jugendhilfe anerkannterma-
ßen etabliert; dennoch werde das Potenzial, den Sport für eine niederschwellige Ju-
gend(sozial)arbeit auch nutzbar zu machen, nach Ansicht der Sachverständigenkommis-
sion im 11. Jugendbericht der Bundesregierung, nicht angemessen genutzt; dies gälte 
insbesondere für „Jugendämtern und andere freien Trägern [...die diese Strukturen] als 
Chance zur frühzeitigen Ansprache von Millionen von Kindern und Jugendlichen [nicht 
nutzen]“ (BMFSFJ 2002, 201). Bemängelt wird die Indifferenz der öffentlichen und 
freien Träger der Jugendhilfe gegenüber den hohen Potenzialen des Breitensports, der 
nach wie vor nicht angemessen in die kommunale Jugendhilfeplanung aufgenommen 
und konkret in vernetzten Arbeitsansätzen nutzbar gemacht werde. So könnte, lt. Sach-
verständigenkommission, über die Kopplung der spezialisierten Kernpotenziale aus Ju-
gendhilfe und Jugendsport eine leistungsfähige Integrationsarbeit für benachteiligte 
junger Bevölkerungsgruppen geleistet werden (ebd.). Diese Chance wurde bereits seit 
den frühen 90er Jahren auch in den verbandlichen Akteurreihen des Jugendsports als 
Argument wiederholt angeführt (vgl. SJ NRW 1997; IP29).  
Mit Kooperationsansätzen wird die Chance assoziiert, dass beide Akteurgruppen aus 
Sport und Jugendhilfe sich auf ihre genuinen Stärken konzentrieren und je von den 
Kompetenzen des anderen profitieren könnten. Grundlegend sei allerdings, dass ein 
Gemeinwesenansatz bei den bestehenden Strukturen ansetzen und diese auch nutzen 
und fördern müsse, um wirkungsvolle und vor allem nachhaltige Maßnahmen zu entwi-
ckeln, die über eine Anschubförderung hinaus Bestand haben (vgl. Blum 1997). Für den 
Jugendsport bringt ein Kooperations- oder Netzwerkansatz den Vorteil, dass dieser sich 
auf die Stärke der sportbezogenen Jugendarbeit konzentrieren kann, ohne die eigene 
Leistung durch überhöhte sozialarbeiterische Ansprüche zu überfordern und ohne die 
Vereinsstrukturen zu „Sozialstationen“ mutieren zu lassen (vgl. stellv. Pilz et al. 2003, 
Baur & Braun 2000a). Umgekehrt kann die Sozialarbeit die Attraktivität und Anziehungs-
kraft des Mediums Sport und Bewegung sinnvoll nutzen, um einen niederschwelligen 
Zugang zur Zielgruppe zu erhalten. Die hohe Zugangsschwelle zu sozialen Diensten oder 
sozialarbeiterischen Beratungsleistungen, die gerade benachteiligte junge Menschen aus 
sozialen Brennpunkten aufweisen, könne über einen alltagsnahen und den kulturellen 
Elementen der Adressaten entsprechenden Zugang runtergesetzt werden (vgl. Kap.7.5).  
Auf die Möglichkeiten und Grenzen einer vernetzt-organisierten Gemeinwesenarbeit an 
der Schnittstelle Sport und Jugendhilfe wird nachfolgend vertiefend eingegangen. 
6.3.4 ‚Organisierte Gemeinwesenarbeit’: Intersektorale Kooperationen 
           und Netzwerke für eine kommunale sportbezogene Jugend- 
          (sozial)arbeit  
Das Jugendsportsystem hat in den vergangenen 50 Jahren kontinuierlich unter Beweis 
gestellt, dass es prinzipiell in der Lage ist, sich reflexiv mit gewandelten Umweltbedin-
gungen auseinander zu setzen und angemessen darauf zu reagieren. Der gewachsenen 
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Umweltdruck in der zeitgenössischen Gesellschaft fordert nunmehr auch die Entwicklung 
und Erprobung von neuen Koordinations-, Finanzierungs- und Integrationsmodellen, da 
hochkomplexe Folgeprobleme der Modernisierung, wie z.B. Tendenzen sozial-räumlicher 
Ausgrenzung marginalisierter Bevölkerungsgruppen in sozialen Brennpunkten, eine 
ganzheitlichere, reflexive Bearbeitung über integrierte Arbeitsansätze notwendig mach-
en. Die vorangegangenen Kontextanalysen machen deutlich, dass intersektorale Quer-
schnittspolitiken und vernetzte Formen einer organisierten Gemeinwesenarbeit eine 
wirkungsvolle Alternative zu traditionell monosystemischen Koordinations- und Integra-
tionsstrategien sein können. Thema im nachfolgenden Teilkapitel ist daher der gestie-
gene Problemdruck im Jugendsport sowie politische und operative Lösungsstrategien zu 
dessen Bewältigung unter dem Fokus der Möglichkeiten und Grenzen einer vernetzten 
Zusammenarbeit des Jugendsports mit relevanten Umweltsystemen. Beleuchtet werden 
vor allem die relativen Indifferenzen, Sorgen, aber auch Chancen mit Blick auf die Betei-
ligung an einer organisierten Gemeinwesenarbeit und intersektoral-ressortübergreifen-
den Politiknetzwerkarbeit aus Sicht des Jugendsportsystems. Im Hinblick auf die Fall-
analyse werden die Spezifika der Kommunalentwicklungen in Köln beleuchtet.  
6.3.4.1 Gesteigerter Umweltdruck im Jugendsport als Resultat von komplex- 
             en Problemlagen und Ressourcenknappheiten  
Der verstärkte Umweltdruck macht eine organisierten Vernetzung im Feld der sport-
bezogenen Jugend(sozialarbeit) notwendig, damit gesellschaftliche Probleme junger 
Menschen trotz Hyperkomplexität spezialisiert, kompetent und zeitnah bearbeitet und 
die Sozialintegration der von Exklusion bedrohten benachteiligten junger Menschen 
gewährleisten werden kann. Folgende Entwicklungen steigern den Umweltdruck (vgl. 
u.a. Stucke 2005; Kleinfeld 2004; Rittner 2003, 28f.; Breuer & Rittner 2002; Rittner & 
Breuer 2000b; Breuer 1999): 
1) Der Verlust der „Quasi-Monopolstellung“ (Kilb 2000, 159) des Jugendsports 
als exklusive Leistungsproduktion einer sportbezogenen Jugendarbeit. 
2) Ressourcenknappheiten der öffentlichen Haushalte, die durch Konsolidier-
ungszwänge von Bund, Land und Kommunen u.a. zu Verteilungskämpfen 
zwischen verschiedenen Teilsystemen im öffentlichen Subventionsfeld der frei-
willigen Leistungen geführt haben (z.B. Jugendsport vs. Jugendhilfe; Kap. 6.2). 
3) Die Entstehung von hyperkomplexen Problemlagen und zunehmend indivi-
dualisierte und pluralisierte Anspruchslagen in den jugendlichen Bevölker-
ungsgruppen. Dies kommt im urbanen Kontext u.a. in der Entwicklung sozial-
räumlicher Segregationstendenzen und der Entstehung kumulierter Mehrfachbe-
nachteiligung in sozialen Brennpunkten zum Ausdruck (vgl. Kap. 6.1.2.1). ‚Neue 
soziale Ungleichheiten’ und sozialräumlich gebündelte, kumulierte Exklusionen 
können meist nicht angemessen ‚monosystemisch’ bearbeitet werden; hier 
bedarf es kollektiver und umfassender Lösungs- und Integrationsansätze. 
4) Die z.T. fehlende oder unzureichende Politikfähigkeit des Jugendsports: Der 
Jugendsport muss lernen, seinen sozialen Einfluss über die sportpolitische 
Arena hinaus geltend zu machen, um im Kommunalraum in den für ihn ressou-
rcenkritischen relevanten Politikfeldern der Jugend-, Sozial- und Integrations-
politik wie auch in jugendhilfepolitischen Gremien der Selbstverwaltung politik-
fähig zu werden. Nur so können Handlungskonzepte im Jugendsport generiert 
werden, die anschlussfähig an die Jugendpolitik und Jugendhilfe sind.  
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Im auslaufenden Modell des Wohlfahrtsstaats können derartig komplexe Probleme nur 
noch umfassend über kollektive Verbundsysteme bearbeitet werden. Durch die fach-
übergreifende Zusammenführung von ‚Spezialisten’ aus verschiedenen gesellschaftlichen 
Teilbereichen können komplexe Problemlösungsstrategien erarbeitet und in integrierte 
Handlungskonzepte überführt werden. Die nachfolgenden Ausführungen skizzieren die 
wichtigsten Entwicklungshintergründe für den gesteigerten Problemdruck auf Sportjug-
enden und ihre Mitgliedsorganisationen, die zur Entwicklung und Implementation 
kooperativer bzw. vernetzter Problemlösungsstrategien im Feld der sportbezogenen 
Jugendsozialarbeit geführt haben. 
Verlust der ‚Quasi-Monopolstellung’ des Jugendsports am Anbietermarkt 
Waren die Deutsche Sportjugend und ihre Mitgliedorganisationen lange Zeit „Quasi-Mo-
nopolanbieter“ (Kilb 2000, 159) der sportbezogenen Jugendarbeit und damit relativ 
konkurrenzlos und fast exklusiv zuständig für die spezialisierte Leistungsproduktion einer 
sportbezogenen Jugend(sozial)arbeit, so hat sich dieser Status spätestens mit der Ein-
führung des New Public Management und neuer Steuerungsmodelle in das Jugendhilfe-
system durch die Novellierung des Kinder- und Jugendhilfegesetzes verändert (vgl. Kap. 
6.2). Die Exklusivität wurde durch die Entstehung einer ‚neuen’ Konkurrenz122 am 
Anbietermarkt empfindlich gestört und ein harter Wettbewerb zwischen verschiedenen 
Freien Trägern der Jugendhilfe entstand: Auch kommerzielle Anbieter und Einrichtungen 
der Jugendhilfe setzen jüngst – mit steigender Tendenz – das Medium Sport, Spiel und 
Bewegung für eine niederschwellige, sozialintegrative Jugend(sozial)arbeit ein (vgl. 
Kapiteln 6.1; 6.2). Häufig werden z.B. spezialisierte Akteure aus dem Jugendsport 
(Übungsleiter/innen, Sportpädagog/innen u.a.) auf Honorarbasis ko-optiert in Projekt-
arbeit der Jugendhilfe eingesetzt (vgl. stellv. Seibel 2004b, 9-33; 1999, 149; Kaiser 
2004, 147-153; Breuer 2002, 8; Kothy 1995a, 45). So lastet ein großer Professionalisie-
rungsdruck auf den Sportakteuren und es ist die Notwendigkeit entstanden, sich durch 
angemessene Integrationsleistungen am sozialen Dienstleistungsmarkt neu zu positio-
nieren. Bereits im Zuge einer breit angelegten Delphi-Studie (2001; Essen u. Rhein-Sieg 
Kreis) wurde diese Entwicklung von Experten aus Sport, Gesundheit und dem 
Jugendsektor als ein wichtiges Handlungsfelder mit besonders hohem Problemdruck für 
die zukünftige Sportentwicklung der kommenden 5 bis 10 Jahren erachtet (vgl. Breuer 
et al. 2002; Breuer & Rittner 2002, 240). 
Strukturkrise im Wohlfahrtsstaat: Konsolidierungszwänge und Verteilungs-
kämpfe um freiwillige öffentliche Leistungen zwischen Sport und Jugendhilfe 
Mit den Strukturproblemen im Wohlfahrtsstaat (vgl. Kap. 6.1) sind wachsende 
Ressourcenknappheiten in den Sicherungssystemen und öffentlichen Haushalten ent-
standen, so dass die traditionell bestandssichernde Strukturförderung in den Sektoren 
Sport und Jugendhilfe zunehmend auf eine zeitlich und sachlich begrenzte Projekt-
förderung umgestellt werden musste. Zwischen beiden Systemen lassen sich 
zunehmend Verteilungskämpfe um die gleichen Mittel aus dem Etat der freiwilligen 
                                           
122 Diese neue Konkurrenz und der Kampf um Gelder kann am Beispiel der Koordination der Fan-Projekte 
verdeutlicht werden: So wurde die ursprünglich Domäne der dsj und ihrer Mitgliedsorganisationen in Köln im 
Zuge der WM 2006 unter die Koordination des Jugendamts gestellt, von Akteuren der Jugendhilfe und in Ko-
Optation mit Sportakteuren durchgeführt; vgl. http://www.koelner-fanprojekt.de; auch Koordinationsstelle 
Fan-Projekte unter http://www.kos-fanprojekte.de (letzter Zugriff 15.05.2006). 
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Leistungen beobachten (vgl. MSWKS NRW 2001; Badische Sportjugend 1998, 19; auch 
IP29). Auch dieser Bereich wird von Seiten der Sportakteure  in der Delphie-Studie als 
besonderer Problemdruck und wesentliches Handlungsfeld mit relativ hoher Bedeu-
tungszuweisung wahrgenommen. Die Umverteilungen der Freiwilligen Leistungen, in 
deren Folge Kürzungen in der Übungsleiterpauschale und eine Erhöhung der Sport-
stätten-Nutzungsgebühr drohen, wurden im Jahr 2001 als realistische und bedrohliche 
Entwicklungsszenarien mit hoher Priorität wahrgenommen (vgl. Breuer et al. 2002; 
Breuer & Rittner 2002, 237-240). Diese Entwicklungsszenarien wurden zwischenzeitlich 
an vielen kommunalen Standorten bereits realisiert. 
Beide Aspekte sind für den Kölner Raum zwischen 2003 und heute zu einer bedrohlichen 
Realität geworden: so haben Einsparungen auf der Landesebene und die Einführung der 
Sportpauschale vorübergehend die Unterstützung der ehrenamtlichen Arbeit durch die 
Übungsleiterpauschale, und damit indirekt auch eine wichtige Säule der Sockelfinan-
zierung im Kinder- und Jugendport, bedroht (vgl. FDP Stadt Köln 2005).  Mit dem Haus-
haltskonsolidierungskonzept vom 29.07.2003 wurde ferner erstmalig auch der Sportetat 
in Köln beschnitten: Nach Ratsauskunft wird dieses System allerdings „nicht stärker als 
andere gesellschaftliche Bereiche wie z.B. Schule, Jugend, Soziales u.a. belastet“ (CDU 
Köln 2004). Die Kürzungen betreffen vor allem freiwillige Leistungen im Bereich 
des Jugend- und Breitensports. So sollten erstmalig 25% der Hallennutzungs-
gebühren (auch für junge Menschen) vom organisierten Sport selbst getragen 
werden.123 Diese Entwicklung sollte durch die Einrichtung eines solidarisch agierenden 
Sportfördervereins abgefedert werden: Ziel war es, ein kostenneutrales Alternativmodell 
zur Hallennutzungsgebühr einzuführen, über das 1) die Eigenverantwortung der Sport-
selbstverwaltung gestärkt und 2) Belastungen im Feld des Kinder- und Jugendsports 
gemindert werden sollten (vgl. Sportausschuss der Stadt Köln 30.11.2004). Der Vor-
schlag und die Gründung des Sportfördervereins im März 2004 durch das Sportparla-
ment Köln wurde auch – im Zuge des Wahlkampfes zu den Kommunalwahlen 2004 – 
von der CDU der Stadt Köln unterstützt. Die Idee eines „verpflichteten“ Solidarkonzepts 
der Sportvereine hat allerdings den Kölner Sport gespalten (vgl. Wir im Sport 2005; CDU 
Stadt Köln 2004): So haben sich die Interessengemeinschaft Kölner Sport (IKS) und ca. 
20% der Vereine gegen das ‚scheinbare’ Solidarkonzept ausgesprochen, weil es vor 
allem zu Lasten kleinerer Vereine ginge. Die innere Teilung im Kölner Sport mündete in 
den Rücktritt der Entscheidungsträger im Vorstand des SSB Köln (vgl. Wir im Sport 
2005; auch IP15). Laut Informationen aus dem sportpolitischen Raum ist derzeit die 
Hallennutzungsgebühr im Rat zwar ausgesetzt, aber „nicht vom Tisch“ (anonymisiertes 
Interview; Sportpolitik). Diese rückläufige Entwicklung der öffentlichen Förderleistung 
kann für das gemeinnützige (Jugend)Sportsystem und seine Organisationen zu einer 
Existenzfrage werden (vgl. von Richthofen 2003, 13). Die hochkomplexen Umwelt-
anforderungen gekoppelt mit der prekären Haushaltslage in den Feldern Sport und 
Jugendhilfe erheben Kooperations- und Netzwerkansätze zu wichtigen Alternativ-
modellen, um den eigenen Bestand zu sichern und zugleich die Leistungs- und Integra-
tionsfähigkeit zu erhöhen. 
                                           
123 Dies entspricht ca. 95,00€  pro Übungsstunde im Jahr, 9,50 € pro Teilnehmer/in pro Jahr bei 10 
Gruppenmitgliedern pro Übungsstunde; vgl. CDU Köln 2004. 
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Gesteigerte Problem- und Anspruchslagen der jugendlichen Bevölkerung 
Die Entstehung neuer sozialer Ungleichheiten und v.a. auch kumulierter Ausgrenzungs-
prozesse in sogenannten sozialen Brennpunkten im urbanen Raum ist bereits ausführlich 
als Kernproblem der zeitgenössischen Moderne in den Kapiteln 6.1.2.1 und 6.2.4 
behandelt worden. Auch der Jugendsport hat umfassend und reflexiv auf diese 
Entwicklungen reagiert und sukzessive neue Inklusionspolitiken und Strukturen ent-
wickelt, um gebündelten Benachteiligungen angemessen zu begegnen. So wurde seit 
1981, exemplarisch betrachtet für das Land NRW (vgl. SJ NRW Zukunftsrat 2005 - 
Dok226, 6ff; IP29), im Anschluss an die ‚Sport for All Charta’ und das NRW Aktions-
programm für den Breitensport sukzessive eine zielgruppenorientierte Förderpolitik zur 
sozialen Integration benachteiligter junger Menschen in den Vordergrund der Arbeit 
gestellt; dies war gekoppelt mit einer programmatischen Ausrichtung auf eine „Soziale 
Offensive im Jugendsport“ (vgl. auch Gesamtentwicklung in der dsj in Kap. 6.3.3.1). 
Orientiert an den Kriterien des KJHG und der KJP NRW wurde den Individualisierungen 
und Pluralisierungen der Zielgruppe zwischen 1984 und 1993 sowohl über die 
verbandliche wie über eine offene sportbezogene Jugend(sozial)arbeit Rechnung 
getragen, die in Form solidarischer, informeller Gemeinwesenansätze umgesetzt wurde. 
Über die Passung von Angebot und Nachfrage sollte zugleich die Konkurrenzfähigkeit 
des Jugendsports am sozialen Dienstleistungsmarkt der Jugendhilfe verbessert werden 
(dsj 1999b; auch 2005c; Nippe 2000). Bereits seit Anfang der 90er Jahre wird auch im 
Jugendsport zunehmend die Notwendigkeit für die neue Form einer ‚organisierten 
Gemeinwesenarbeit’ in institutionellen Netzwerkansätzen anerkannt, mit dem Ziel, die 
hochkomplexen Problemlagen benachteiligter junger Menschen angemessen und 
optimal über die Bündelung von Ressourcen, Expertise und integrierte 
Handlungskonzepte kollektiv zu bearbeiten (vgl. stellv. Pilz et al. 2003; MSWKS 2001; SJ 
NRW 1997b; Blum 1997; Hafemann 1995). 
Notwendigkeit einer erhöhten sozialen Einflusslage und Politikfähigkeit des  
Jugendsports in Umweltsystemen 
Bereits in Kap. 6.3.1.2.2 wurden die Interdependenzen des Jugendsports in der ‚Wohl-
fahrtsgesellschaft’ genauer betrachtet und dezidiert herausgearbeitet, dass Sportorga-
nisationen meist eine relativ hohe Indifferenz gegenüber vernetzten Arbeitsansätzen 
haben, die aus Umweltsystemen angesteuert werden, aufweisen. Der (Jugend)Sport 
weist zudem nur ein geringes soziales Einflusspotenzial sowie eine sehr restrik-
tive Politikfähigkeit in relevanten Umweltsystemen auf (vgl. stellv. SJ NRW 2005; 
Dok 226; Kleinfeld 2004; Rittner & Breuer 2004; Breuer & Rittner 2002). Auf der Folie 
der Kommunalisierung der Jugendhilfeplanung ist allerdings eine hohe Politikfähigkeit im 
Kommunalraum – gerade gegenüber der Jugendpolitik – eine notwendige Voraus-
setzung zur Legitimation der eigenen Leistung, zur Ressourcen- und damit Bestands-
sicherung der Sportorganisationen als freie Träger der Jugendhilfe. Dies wird auch von 
vielen Sportakteuren als Notwendigkeit erachtet (vgl. IP29; Kusch 2004; Blum 1997; 
Delphi-Ergebnisse bei Breuer & Rittner 2002, 208-213). Nur über die aktive Partizipation 
in ressortübergreifenden lokalpolitischen Entscheidungsgremien kann der Jugendsport 
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zukünftig seine Potenziale und Leistungen strategisch in die Gestaltung und Implemen-
tation einer integrierten Sozial-, Jugend-, oder Stadtentwicklungspolitik einbinden.124  
Die skizzierten Entwicklungen – namentlich der Verlust der ‚Quasi-Monopolstellung’ des 
Jugendsports für sportbezogenen Jugendarbeit am Anbietermarkt der Jugendhilfe, die 
Strukturkrise im Wohlfahrtsstaat, gesteigerte Problemlagen, zunehmend kumulierte 
Formen sozialer Benachteiligungen wie auch die Notwendigkeit der Erhöhung der eige-
nen Politikfähigkeit in der Jugendpolitik und in relevanten kommunalen Entscheidungs-
gremien der öffentlichen und freien Träger der Jugendhilfe – bestätigen die Basisan-
nahme der vorliegenden Arbeit: Kooperations- und Netzwerkansätze sind wichtige alter-
native Modelle zur Gesellschaftssteuerung wie auch – mit Blick nach innen, d.h. in das 
Jugendsportsystem – zur Sicherung des eigenen Bestands und der eigenen Leistungs- 
und Integrationsfähigkeit darstellen. 
6.3.4.2 Kooperation und Vernetzung als Lösungsweg für integrierte Integra- 
             tionsleistungen in der reflexiven Moderne 
Vor dem skizzierten Hintergrund prekärer Haushaltslagen im auslaufenden Wohlfahrts-
staat, gesteigerten gesellschaftlichen Problemlagen und kumulierten Ausgrenzungsten-
denzen in den Reihen benachteiligter junger Menschen aus sozialen Brennpunkten’ 
öffnete sich im Zuge der Modernisierung nicht nur die Schere zwischen den Anforder-
ungen an die Integrationsarbeit und deren Finanzierbarkeit immer weiter; die Diskre-
panz zwischen einer autonom-spezialisierten Leistungsproduktion (z.B. im Jugendsport 
oder in der Jugendhilfe) und den Bedarfen wie Anforderungen der Zielgruppe, sozial 
benachteiligter junger Menschen, ist kontinuierlich gewachsen. Diese Soll-Ist-Differenz 
zwischen Bedarfslagen und Integrationsleistung kann über eine organisierte Vernetzung 
reduziert oder beseitigt werden (vgl. Abb. 6-3.6). 
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Abb. 6-3.6 Organisierte Vernetzung zur Schließung der Schere zwischen komplexen     
      Zielgruppenbedarfen und spezialisierter teilsystemischer Aufgabenbewältigung  
Quelle: Erweiterte Darstellung (in Anl. an www.kooperationswissen.de; letzter Zugriff 15.12.2005). 
                                           
124 Die hohe Autonomie der Sportselbstverwaltung, ihre relative Independenz von öffentlichen Subventionen 
und der hohe Grad an Selbststeuerung im Jugendsport sind Begründungen dafür, dass Sportakteure 
traditionell einer aktiven Partizipation in heterogen strukturierten Netzwerken eher ablehnend gegenüber-
standen. Vgl. Ausführungen  in Kap. 6.3.1.2.2; stellv. Metropolenforschung Köln 2005; Integration durch 
Sport beim DSB 2001; auch Göhner 2002; LSV BW 2002; SJ NRW 1997b. 
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Mit der Novellierung des KJHG von 1990 wurden auch soziale Initiativen im Jugendsport 
zunehmend an der Ideologie einer organisierten Gemeinwesenarbeit orientiert und 
zum Teil über kooperative oder vernetzte Angebotsformen umgesetzt. ‚Bewe-
gung, Spiel und Sport’ wird als „flankierende Maßnahme“ mit den Leistungspotenzialen 
anderer organisierter Träger der Jugendhilfe, der Schule, der Polizei etc. gekoppelt (SJ 
NRW 1997b, 7; Pilz et al. 2003; Breuer 2002; Fessler 2002; MSWKS 2001; Baur & Braun 
1999, 125; Blum 1997; Hafemann 1995).  
6.3.4.2.1 Möglichkeiten und Chancen einer organisierten Gemeinwesenarbeit  
                an der Schnittstelle Sport, Jugendhilfe und Politik  
Über das Medium Sport und Bewegung soll (und kann) ein niederschwelliger Zugang zur 
Zielgruppe benachteiligter junger Menschen erreicht werden. Entsprechend können auch 
im Jugendsport systematische Anstrengungen der Überführung systemblinder Sozial- 
und Umweltverträglichkeiten in gemeinwohlorientierte Konzepte und der Beteiligung an 
integrierten kommunalen Netzwerken identifiziert werden (vgl. i.Ü. Rittner & Breuer 
2004, 196- 210; 2003; Breuer 2004a; 2002a; 1999).  
Der gesellschaftsweite Trend einer kommunalen intersystemischen Vernetzung als alter-
natives Integrations- und Steuerungsmodell ist auch im Jugendsport angekommen (vgl. 
Enquete Kommission 2002, 127). Akteure aus dem Jugendsport sind in diesem Kontext 
nicht nur wichtiger Partner für die kollektive Erarbeitung einer integrierten ‚sozialen 
Stadtentwicklung’, ‚gesunden Stadt’ oder ‚jugendgerechten Stadt’ i.S. der lokalen 
Agenda 21-Prozesse (vgl. stellv. Europa Prozess 2006; Deutscher Städtetag 2003; 
Städte-Netzwerk 2001; Heinelt & Mühlich 2000; Werkstatt Sport, Soziale Stadt, E&C-
Programm; Kap. 6.1), sondern auch Entwickler und Produzenten eigener bzw. an-
schlussfähiger Netzwerk-Policies und Querschnittspolitiken, die z.B. in den Konzeptionen 
von der ‚sportgerechten Stadt’ (LSB NRW 2005a; 2003; Kusch 2004), ‚Integration durch 
Sport’ (DSB 2001), ‚Bewegung, Spiel und Sport mit Mädchen und Jungen in Stadtteilen 
mit besonderem Erneuerungsbedarf’ (vgl. SJ NRW 1997b; 1993b; Hafemann 1995; vgl. 
IP29, 7ff) und ‚Sport mit Migrantinnen’(vgl. MSWKS 2001) manifest werden (vgl. auch 
dsb 1999b, 9; Kothy 1995, 43-60). Diese im Sportsystem entwickelten Sozialprogramme 
sind an den fachlichen Kriterien der Kinder- und Jugendhilfe orientiert, setzen an den 
Kriterien einer Lebenswelt- bzw. Sozialraumorientierung, integrierter Querschnittspoli-
tiken, am Vernetzungsansatz und einer intersystemischen Ressourcenbündelung und 
Synergiebildung an. Zum Output vgl. stellv. Analysen von Fuhrmann (2005) und Breuer 
(2002). 
Organisierte Vernetzung wird somit auch aus Sicht des Jugendsports als zeitgemäßer 
Ansatz für eine (organisierte) Gemeinwesenarbeit verstanden, um den sozialen Exklu-
sionstendenzen der funktional differenzierten Gesellschaftsordnung konstruktiv zu be-
gegnen und kostengünstige, aber leistungsfähige Organisations- und Arbeitskonzepte zu 
entwickeln und Synergien einer erhöhten Leistungs-, Problemlösungs- und Integrations-
fähigkeit der Netzwerke zu erzielen. Herausgehoben wird des weiteren die Chance, über 
die Schnittstellenarbeit ‚Sport’ und ‚Jugendhilfe’ eine wechselseitige Entlastung der Ak-
teure zu erzielen: In einer komplementär aufeinander bezogenen Vernetzung können 
sich beide Akteurgruppen auf ihre Stärken, Kernkompetenzen und Kernaufgaben kon-
zentrieren. Organisierte Vernetzung wird folgerichtig als Möglichkeit gesehen, um ju-
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gendgerechte, zugleich effektive und effiziente sportbezogene Jugendsozialarbeit zu 
generieren (vgl. stellv. Pilz et al. 2003; Blum 1997; Hafemann 1995). Mit vereinten 
Kräften soll in einem ‚Lebensweltansatz’ und orientiert an den ‚Lebenslagen’ der Ziel-
gruppe den Desintegrationstendenzen und Ausgrenzungsspiralen der benachteiligten 
jungen Menschen vor Ort begegnet werden. Zugleich soll aber auch die Politikfähigkeit 
der Sportakteure durch aktive Partizipation in kleinräumigen jugendpolitischen Entschei-
dungsgremien zu integrierten Maßnahmen der Jugendhilfe, gestärkt und erhöht werden 
(dsj 1999b, 9; SJ NRW 1999; 1997b). Der lokale Raum wird zur effektiven Steuerungs-
ebene für integrierte Netzwerkarbeit erhoben, da auf dieser Ebene intersystemische 
Interdependenzen überwunden und in eine integrierte „synergetische Sozialpolitik“ 
(Donati 1996, 127; Mayntz 1997, 273) und plurale Wohlfahrtsproduktion überführt wer-
den können (vgl. SJ NRW 1997). Die Akteure des (Jugend)Sports sollen – so der Selbst-
Anspruch der verbandsorganisierten jugendsportpolitischen Akteure auf Landesebene – 
weiterhin angeregt werden, alte Strukturpfade zu verlassen, neue Handlungs- und 
Arbeitsformen in der Kooperation zu erproben; mittel- oder langfristig können über die 
Netzwerkarbeit auch intersystemische Lernprozesse und Organisationslernen angeregt 
werden (vgl. Blum 1997, 7-10).  
Die Deutsche Sportjugend und ihre regionalen Partner haben nicht nur die Notwendig-
keit zur vernetzten Arbeit für den Jugendsport erkannt, sondern erheben den Selbst-
anspruch diesen Prozess auch beratend zu unterstützen und die Mitgliederorganisatio-
nen auf der lokalen Umsetzungsebene in ihrer Organisationsentwicklung hin zu kompe-
tenten Kooperations- und Netzwerkpartnern zu unterstützen (vgl. SJ NRW Zukunftsrat 
2005; IP29). In diesem Kontext sollen die besonderen Chancen einer Beteiligung des 
Sports an der organisierten Gemeinwesenarbeit herausgearbeitet, die besondere Prob-
lemlösungsfähigkeit vernetzter Arbeitsansätze und die Steigerungsoptionen der sozialen 
Einflusslagen des Jugendsports im Kontext der Jugendpolitik herausgestellt werden (vgl. 
stellv. SJ NRW Zukunftsrat 2005; Blum 1997, 7).  
6.3.4.2.2 Soll-Werte: Programmatische Entwicklungen zur organisierten 
                  Gemeinwesenarbeit zwischen Jugendsport und Jugendhilfe  
Nachfolgend wird die Entwicklung von institutionellen Kooperationsansätzen einer orga-
nisierten Gemeinwesenarbeit an der Schnittstelle Jugendsport und Jugendhilfe aus Sicht 
der Sportjugend NRW nachgezeichnet (vgl. IP29). In einem zweiten Schritt wird exem-
plarisch das Programm ‚Integration durch Sport’ hinsichtlich relevanter Kriterien für eine 
aus dem Sport heraus gesteuerte Inklusionspolitik betrachtet, in der die organisierte 
Gemeinwesenarbeit im Netzwerk als zentrale Arbeitsform für eine gesteigerte Integra-
tion benachteiligter (junger) Menschen gefordert wird. Verdeutlicht wird damit die rela-
tive Offenheit der verbandlichen Steuerungsakteure v.a. auf Ebene von Bund und Län-
dern für intersystemische Netzwerkarbeit.  
Entwicklungen auf Ebene der Sportjugend NRW 
Bereits in den 80er Jahren wurden von der Sportjugend NRW Programme angesteuert, 
in denen der Sport als Medium für eine zielgruppengerechte Problembearbeitung und 
Integration von jugendlichen Randgruppen im Vordergrund stand: 
Da liefen bereits Projekte zur Integration von jugendlichen Aussiedlern. Es lief auch einige Jah-
re das Programm zur Integration von ausländischen Mitbürgerinnen. Mitte der 80er hatten wir 
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das Thema Jugendarbeitslosigkeit als gesellschaftliches Problem. Da hat sich auch der Sport über 
seine Kontakte mit eingebunden. (IP 29, 8) 
Die Integrationsleistung dieser sozialarbeiterischen Sportangebote sind allerdings am 
fehlenden Zugang zur und der fehlenden Offenheit von Seiten der Zielgruppe für diese 
Projekte gescheitert (ebd., 9). In Folge wurden auf der Landesebene aus sportpoliti-
schen Mitteln intersystemische Kooperations- und Netzwerkansätze, gemeinsame Steu-
erungsgruppen zwischen Jugendsport und Jugendhilfe und kooperative Schnittstellen-
konferenzen angeregt: 
Dann sind wir in der Projektarbeit sehr schnell dazu gekommen zu kooperieren. Wir mussten mit and-
eren Organisationen zusammenarbeiten, die sich mit dem gleichen Thema beschäftigen. Das waren 
Häuser der offenen Türen, die Berufshilfe, usw. [...] Wir haben [auf Landesebene] Steuerungsgrup-
pen eingerichtet, wir haben gemeinsame Konzepte beraten, Tagungen und Seminare durchgeführt, 
und auch die Projekte vor Ort gestützt und gefördert. Das waren keine Jugendfördermittel. Das wa-
ren Sportentwicklungsfördermittel. (IP 29, 12) 
Mit der Novellierung des KJHG Anfang 1990 wurden zunehmend auch Gelder aus dem 
jugendpolitischen Bereich für die organisierte Gemeinwesenarbeit eingesetzt. Allerdings 
fehlte den Sportvereinen auf Grund der Umstellung auf eine projektbezogene För-
derstruktur z.T. eine „solide finanzielle Ausstattung“ (ebd., 38) für ihre Angebote. 
Damit wurde die struktursichernde Grundlage zur Schaffung einer mittel- bis längerfris-
tigen Planungssicherheit auf Seiten der Vereine entzogen, die aber im Kontext einer 
sportbezogenen Jugendsozialarbeit als unabdingbare Voraussetzung erachtet wird (ebd., 
39). Der Sport und die ehrenamtlichen Akteure wurden – aus Sicht der Sportjugend 
NRW – häufig für eine „Kooperation der Armen zur Lösung gesellschaftlicher Problem-
lagen“ (ebd., 37f.) instrumentalisiert. Umgekehrt werden aber die Leistungen der ver-
bandlichen Jugendarbeit, in der die Stärke des Jugendsports als Freier Träger der 
Jugendhilfe liege, gerade in der kommunalisierten Jugendhilfeplanung nicht hinreichend 
berücksichtigt (vgl. IP29, 39f.).  
Hier wird erneut die empfundene Benachteiligung deutlich, die im historischen Entwick-
lungspfad seit jeher das Verhältnis zwischen Jugendsport und Jugendhilfe geprägt hat. 
So ist ein Konkurrenzdenken entstanden (vgl. IP15; IP25; IP26), das u.a. mit der histor-
isch gewachsenen Subsidiarität der ‚großen’ Wohlfahrtsverbände und einer Diskriminier-
ung des Sports im Kontext der Mittelvergabe begründet wird. Eine Erklärung aus Sicht 
des Jugendsports ist die Sorge der Jugendhilfe, der Sport könne auf Grund seiner 
überdurchschnittlich hohen Integrationsleistung, gemessen an der ‚großen Zahl’ ihres 
Organisationsgrades, den anderen Trägern der Jugendhilfe den Rang ablaufen. Eine be-
nachteiligte Förderung könne – so die Annahme – den Wachstum des Jugendsports 
eindämmen und damit das Risiko einer Dominanz des Jugendsports als Freier Träger 
der Jugendhilfe und seine Integrationsmacht minimieren (vgl. auch Kap. 6.3.2.2).  
Nun prägt aber seit der Liberalisierung der Jugendhilfe und der Einführung einer „neuen 
Subsidiarität“ im Zuge des New Public Managements eine neue Wettbewerbssituation 
die Mittelvergabe in der Jugendhilfe: Qualität, Effizienz und Wirtschaftlichkeit sind neue 
förderwürdige Prämissen (vgl. Kap. 6.1.3). Diese Entwicklung hat zur Notwendigkeit 
einer ‚Qualitätsoffensive im Jugendsport’ geführt.125 Allerdings sei – aus Sicht des 
                                           
125 Ausdruck findet diese Qualitätsoffensive im Jugendsport in ‚breiten’ Inklusionspolitiken und Handreichun-
gen zur Qualitätsentwicklung für die Mitgliederorganisationen der dsj (vgl. stellv. dsj 2005a; 2005b; 2005c, 
2003, 2002b, 2001c, 1999a, 1999b, Neuber 2003; Breuer 2002; 2000a, 2000b; Golenia 2000; Rittner & 
Breuer 2000c; Rittner 2000a; 2000b; BMFSFJ 1999a, 1999b). 
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Jugendsports – auch weiterhin eine bevorzugte Subsidiarität der traditionellen Wohl-
fahrts- und Jugendverbände ganz im Sinne des Gewohnheitsrechtes beobachtbar. 
Zudem müsse der Sport am Anbietermarkt auf Grund seiner ehrenamtlichen Basis-
struktur und der hiermit z.T. eingeschränkten Professionalität nach wie vor mit Vorur-
teilen kämpfen und wird nur bedingt als gleichberechtigter Träger erachtet (IP15; IP25): 
Die Konkurrenzsituation erkennen wir im Bereich der offenen Ganztagsgrundschulen. Da haben wir 
die Anbieter aus den Wohlfahrtsverbänden, Kirchen, die bekommen eher den Zuschlag für die Trä-
gerschaft als die Sportorganisationen. Das Bewusstsein herrscht da immer noch vor, dass Sportorga-
nisationen nur Sport machen und die können das nicht (IP29, 41) 
Nichts desto trotz wird, mit Blick auf eine organisierte Vernetzung zwischen Jugendsport 
und Jugendhilfe, von Seiten der Sportjugend NRW grundsätzlich ein Interesse zu Ko-
operation und Vernetzung mit der Jugendhilfe geäußert. Dies dürfe allerdings nicht ‚um 
jeden Preis’ umgesetzt werden. Eine Kooperation muss die Strukturbesonderheiten und 
besonderen Potenziale des Sports berücksichtigen, es müssen „Anknüpfungspunkte“ für 
die Vernetzungsstrukturen herausgearbeitet und Win-Win-Effekte für beide Akteurgrup-
pen generiert werden (IP29; 40; auch Blum 1997). So plant der Landesverband SJ NRW 
die Entwicklung eine Positionspapiers zum Sport in der Jugendhilfe mit dem Ziel, 
darüber die dezentrale Selbststeuerung der handelnden Akteure vor Ort eher zu akti-
vieren: Im Vordergrund steht die Befähigung der lokalen Handlungsakteure sich bottom 
up, gemäß den spezifischen Strukturbesonderheiten, aktiv in die organisierten Gemein-
wesenarbeit einzubinden. Geplant sind weiterhin Schnittstellenveranstaltungen und ein 
Erfahrungsaustausch mit Akteuren aus der Jugendhilfe, um wechselseitige Lernprozesse 
in Gang zu setzen und zu unterstützen: 
Wir sind dabei einen Leitfaden zu erstellen, um die Jugendhilfeposition des Sports deutlich zu ma-
chen. Für mich ist das Stichwort gemeinwesenorientierte Arbeit. Da müssen wir über die Jugendhilfe-
planung vielleicht gucken was die Partner in dem Gemeinwesen zurzeit machen. Wie sind da die Ver-
netzungsstrukturen. Es werden gemeinsame Veranstaltungen durchgeführt. Die Anknüpfungspunkte 
sind da, man muss das weiterentwickeln. (IP 29, 40ff). 
Mit der Herausarbeitung der Stärken und Potenziale des Jugendsports in einer organi-
sierten Gemeinwesenarbeit und über weitere Beratungs- und Unterstützungsleistungen 
soll von Verbandsseite die Politikfähigkeit des Jugendsports im Anschlusssystem 
der Jugendpolitik und im Kontext der Community Power erhöht werden. In diesem 
Zusammenhang wird als Vision herausgestellt, dass der verbandlich organisierte 
Jugendsport eine soziale Integrationsarbeit ‚von innen’ heraus fördern möchte: Hierzu 
müssten allerdings die bestehenden Vereinstrukturen aufgebaut, gestärkt und strukturell 
gefördert werden. Die Umstellung auf eine Strukturförderung wird als notwendig 
erachtet, weil kurzfristige Projekte und Initiativen die ehrenamtlichen Vereinsstrukturen 
z.T. überfordern und keine mittelfristige Planungssicherheit erlauben. Aus Sicht der 
Sportjugend NRW erfolgen damit bereits die ersten Schritte in Richtung Organisations-
entwicklung und organisationales Lernen; ein Prozess, der noch ganz am Anfang steht: 
Bei dem Projekt Integration durch Sport ist meine Vision, dass man das nicht von außen macht 
und sagt wie das Konzept geht. Wir gucken rein, was es für Strukturen und Organisationen gibt, was 
geleistet wird und dass man sich mit denen hinsetzt. Die vorhandenen Strukturen müssen ge-
stärkt werden. Die letzen Jahre haben wir uns auf den Weg gemacht, uns inhaltlich und organisa-
tionsmäßig zu ändern. Wir sind da aber noch nicht am Ziel. (IP29, 44.) 
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Das Programm Integration durch Sport 
Nachfolgend wird exemplarisch das Programm ‚Integration durch Sport’ (DSB 2001)126 
einer kurzen Policy-Analyse unterzogen. Es wird aus dem sportpolitischen Raum (DSB) 
gesteuert und vom Bundesministerium des Innern (BMI), unabhängig von der etatmäßi-
gen Sportförderung, finanziert. Zugleich ist es aber in der Philosophie als Förderung or-
ganisierter Gemeinwesenarbeit und damit als Netzwerk- und Kooperationsansatz ange-
legt. Damit bildet es neben ‚Werkstatt Sport’ – einem Teilmodul der Sozialen Stadt aus 
dem Ressort Stadtentwicklungspolitik (vgl. Kap. 6.1) – ein wichtiges Sozialprogramm zur 
Integration benachteiligter Bevölkerungsgruppen in das Sportsystem, dessen besonder-
es Potenzial ebenfalls mit der Einführung innovative Steuerungs- und Integrationsmo-
delle intersystemischer Netzwerke begründet wird. Der Förderschwerpunkt liegt – wie 
oben erwähnt – auf der Stärkung bereits bestehender Strukturen im Sportsystem. 
Zentrales Ziel ist es, im und über das Medium Sport interkulturelles Lernen und die 
soziale Integration von Zuwanderer/innen in die Aufnahmegesellschaft zu fördern: 
Der Sport kann einen wichtigen und wertvollen Beitrag zum demokratischen und toleranten Zusam-
menleben in unserem Lande leisten. Durch eine Ausweitung der Konzepte im Bereich des interkultu-
rellen Lernens können vom organisierten Sport sogar wichtige Impulse im Bereich Erziehung und Bil-
dung ausgehen (ebd., Abschnitt 9).  
Koordiniert wird das Programm im vertikal verflochtenen Kooperationsverbund zwischen 
der Bundeskoordination (DSB), Landeskoordination in den LSBs, regionalen Koordina-
toren und einer umfassenden ehrenamtlichen Basis vor Ort.  
In Analogie zu den Netzwerkprogrammen aus angrenzenden Politikfeldern (Soziale 
Stadt, E&C) soll Integration durch Sport  
1) als Lebensweltansatz gestaltet und möglichst wohnraumnah umgesetzt werden,  
2) an die jeweiligen lokalen Besonderheiten angepasst als Sozialraumansatz bzw. 
auch soziale Brennpunktarbeit gestaltet sein,  
3) neben der vertikalen Steuerungsstruktur im Koordinationsverbund aus 
Bund, Land und Kommune/Gemeinde soll die Arbeit vor Ort weiterhin 
4) als integrierte ressortübergreifende Querschnittspolitik gestaltet und im 
intersektoralen Netzwerkverbund zwischen öffentlichen, wirtschaftlichen 
und gesellschaftlichen Akteuren umgesetzt werden. 
5) Darüber hinaus wird Vernetzung als Arbeits- und Koordinationsprinzip 
i.S.v. ‚regionalen Netzwerken’ gefordert. Auf dieser Basis sollen wichtige ge-
sellschaftliche Lernprozesse in Gang gesetzt werden, die im Konzept der 
„lernenden Region“ konvergieren. 
Im Programm ist dies wie folgt gefasst: 
Die Netzwerkarbeit ist ein wesentlicher Bestandteil des integrativ agierenden bundesweiten Pro-
gramms, da – im Sinne der "lernenden Regionen" – nur durch die Bündelung von Ressourcen aller an 
der Integrationsarbeit beteiligten Organisationen und Partner eine effektive Umsetzung der gesetzten 
Ziele möglich ist. Netzwerkarbeit für Integration ist dort notwendig, wo soziale Brennpunkte bereits 
vorhanden sind oder man deren Entstehung präventiv entgegenwirken muss. Die Umsetzung der 
sportspezifischen Programmziele innerhalb von Netzwerken, auch außerhalb des organisierten Sports, 
ergänzt die Arbeit der Sport- und Stützpunktvereine, und bietet eine große Chance, lokal handlungs-
fähig zu bleiben und flexibel zu reagieren. (DSB 2001, Abs. 4.1). 
                                           
126 Integration durch Sport ist das Folgeprogramm von ‚Sport mit Aussiedlern’ (DSB 1989) 
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In Abgrenzung zu den Netzwerkprogrammen umliegender Politikfelder formuliert der 
organisierte Sport die Vernetzung außerhalb der Sportsystemgrenzen nicht als Voraus-
setzung, sondern als wünschenswerte Ergänzung. Ziel sollte es sein,  
1) die lokalpolitische Handlungsfähigkeit der Sportakteure über eine 
Vernetzung mit angrenzenden Politikfeldern strategisch zu steigern,  
2) eine fachbereichsübergreifende (intersystemische) Vernetzung zwischen Akteu-
ren aus Sport und anderen Arbeitsfeldern, um die komplementären Kräfte zur 
Förderung von interkulturellen Lernprozessen, einer gleichberechtigten Teil-
habe der Zielgruppe an der Aufnahmegesellschaft und ihrer Integration nutz-
bar zu machen. 
Integrationsarbeit wird damit als Querschnittsaufgabe formuliert, die unmöglich vom 
Sport allein gestaltet werden kann, auch wenn – so die programmatische Äußerung – 
das Sportsystem in diesem Prozess eine führende und koordinierende Rolle ein-
nimmt (ebd., Kap. 8). Als mögliche Kooperationspartner werden diverse gesellschaftli-
che Akteure im Lokalraum benannt, mit denen die organisierte Gemeinwesenarbeit im 
kollektiven Verbundsystem umgesetzt werden soll (vgl. Abb. 6-3.6)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 6-3.7 Mögliche Kooperationspartner im Programm ‚Integration durch Sport’ 
Quelle DSB 2001, 8 
Ergänzend zum programmatischen ‚Soll-Blick’ soll nunmehr eine Zusammenschau über 
den ‚Ist-Stand’ organisierter Gemeinwesenarbeit v.a. aus der Perspektive des Sport-
systems, ergänzt um sportwissenschaftliche Reflexionen, zusammenfassend dargestellt 
werden. Es geht nicht um eine umfassende Bestandsaufnahme, die aus mangelnder 
Forschungslage zur Zeit nicht möglich wäre (vgl. erste Annäherung bei Breuer 2002; 
Fuhrmann 2005). Erarbeitet werden empirisch identifizierbare Typen der Vernetzung 
und Kooperation sowie die Möglichkeiten und Grenzen des Jugendsports, sich an einer 
organisierten Gemeinwesenarbeit an der Schnittstelle Jugendsport, Politik und Jugend-
hilfe zu beteiligen. Hhierfür werden v.a. die Hemmnisse und Probleme, die einer erfolg-
reichen Vernetzung und Kooperation entgegenstehen können, fokussiert. 
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6.3.4.2.3 Ist-Stand: Formen und Hemmnisse einer organisierten Vernetzung  
                zur Gemeinwesenarbeit auf strategischer und operativer Ebene 
Bereits in der Bad Boller Erklärung (vgl. Fessler et al. 1998) wurde die kooperative 
bzw. vernetzte sportbezogene Jugend(sozial)arbeit als zeitgenössischer institu-
tionalisierter Gemeinwesenansatz formuliert. Damit wurde ein Neubestimmungsprozess 
zum Verhältnis Sport und Soziale Arbeit eingeleitet und folgender Handlungsbedarf for-
muliert: 
In Zeiten knapper werdender finanzieller Möglichkeiten und im Interesse einer sozial ge-
rechten Erziehung, Bildung und Betreuung von jungen Menschen – auch in sozial benach-
teiligten Lebenslagen – müssen vorhandene organisatorische, personelle und finanzielle 
Ressourcen gebündelt und effektive Formen der Zusammenarbeit gefunden werden 
(Fessler et al. 1998, 14). 
In Folge konnte in der Praxis auch eine zunehmende Schnittstellenarbeit zwischen Sport 
und Jugendhilfe beobachtet werden: z.B. in Schnittstellenkonferenzen und gemein-
samen Veröffentlichungen, über die ein Wissens- und Informationsaustausch gewähr-
leistet und ein wechselseitiger Lernprozess institutionalisiert werden soll (vgl. stellv. 
Sportjugend Berlin 2000; 1998; Talkrunde Jugendhilfe/Sport in Köln 2006127; stellv. 
Gieß-Stüber et al. 2004). Gestärkt wird diese Entwicklung auch europapolitisch durch 
den gemeinsamen Beschluss des Europäischen Parlaments und Europäischen Rates zum 
‚Europäischen Jahr der Erziehung durch Sport’ (2004): so wurden erstmals Bildungs-
politik und erzieherische Maßnahmen explizit mit dem Sport in Verbindung gebracht und 
eine gezielte Kooperation und Vernetzung beider Elemente zur Leistungssteigerung der 
sozialen Integration benachteiligter Gruppen gefordert (vgl. Amtsblatt EJES 2004). Ohne 
die Entwicklungsschritte vertiefend darstellen zu können wird deutlich, dass aus Sicht 
des Sportsystems die Notwendigkeit zur organisierten Vernetzung mit der Jugendhilfe 
anerkannt, dies von der Politik gefordert und gefördert und im wissenschaftlichen 
Diskurs als positive Entwicklungsdynamik reflektiert wird (vgl. auch stellv. Ausf. des 
Beirats ‚Soziale Offensive’ im Kinder- und Jugendsport der dsj 1998 zit. in Pilz 2002). 
Im sportwissenschaftlichen Diskurs werden die Kopplungsstrategien als Notwendigkeit 
erachtet, um faktische Exklusionstendenzen im organisierten Sport zu kompensieren: 
durch die Zusammenarbeit zwischen Jugendsport und Jugendhilfe soll die Möglichkeit 
einer hochspezialisierten sportbezogenen Jugendsozialarbeit in wechselseitiger Ent-
lastung generiert werden (vgl. Brettschneider & Kleine 2002, Pilz 2000). Insbesondere 
vier Entwicklungen im Sportsystem begründen eine soziale Öffnung für Kooperations- 
und Netzwerksansätze. Dies wird zugleich als angemessene Fortentwicklung der begon-
nenen „Sozialen Offensive“ im Jugendsport verstanden, weil trotz vielfältigem Breiten-
sportprogramm nach wie vor jugendliche Teilgruppen aus dem verbands- und vereins-
organisierten Jugendsport exkludiert sind. Di Exklusionstendenz im organisierten 
(Jugend)Sport wird auf folgende Faktoren zurückgeführt (vgl. i.Ü. Schmidt et al. 2003, 
Brettschneider & Kleine 2002, Baur & Burrmann 2003b, 2000, Bauer et al. 2002; Pilz 
2002, 4ff): 
                                           
127 Die Talkrunde wurde als intersystemischer Diskurs mit Vertreter/innen aus Politik, Sport, Wissenschaft 
und der Jugendhilfe zur Zukunft des Kinder- und Jugendsports durchgeführt. Durch die Einladung des Leiters 
des Deutschen Jugendinstituts München, Koordinator des 12. Kinder- und Jugendberichts der BR, konnte 
einer diskursiven Qualitätsentwicklung im Kinder- und Jugendsport unter Beobachtung und Beeinflussung 
von relevanten Akteuren aus dem Jugendhilfesystem erfolgen (vgl. http://www.wir-im-sport.de/templates/ 
sportjugend/spj_inhalt/show.php3?id=937&nodeid=78; letzter Zugr. 25.02.2006) 
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¾ die Rückkopplung sozialstruktureller Selektionsmechanismen der Sportvereine an 
die systemimmanente primäre Handlungslogik ‚Leistung’ und an die Favorisie-
rung eines wettkampf- und leistungsorientierten Sports (vgl. Cachay & Thiel 
2003, Baur & Braun 2003; Pilz 2002);  
¾ die nicht angemessene zielgruppengerechte Berücksichtigung der Bedarfslagen 
von jugendlichen Teilgruppen mit Migrationshintergrund, mit Behinderung, 
unterer sozialer Lagen und weiblicher Jugendlicher (vgl. i.Ü. Schmidt et al. 2003; 
Hartmann-Tews & Luetkens 2003). Soziale Ungleichheiten korrelieren mit den 
sozialstrukturellen Merkmalen Geschlecht, ethnische Herkunft, Bildung und Alter 
und münden häufig in Mehrfachbenachteiligungen (vgl. Schmidt et al. 2003; 
Brettschneider & Kleine 2002; Cachay & Hartmann-Tews 1998; MSWKS 1996). 
¾ die strukturellen Bedingungen des vereinsorganisierten Sports (feste Mitglied-
schaft, feste Zeiten, feste Orte, Beiträge), auf deren Grundlage Jugendliche 
unterer sozialer Lagen nicht angemessen in den organisierten Vereinssport inte-
griert werden.  
Der Ausgrenzungseffekt benachteiligter junger Menschen wird auch empirisch belegt: 
So treiben nur 24% der Jungen und 16% der Mädchen aus einem sozialen Brennpunkt 
ihren Sport in einem Sportverein, gegenüber 72% der Jungen und 52% der Mädchen 
aus gut bürgerlichen Stadtteilen (Pilz 2002, 6; auch Deutsche Sportjugend 1998 zit. 
ebd.). In einer organisierten Gemeinwesenarbeit könnten die hohen Potenziale von 
Sport und Bewegung als attraktives alltagsweltnahes und jugendkulturelles Medium für 
die Zielgruppe und in seiner erzieherischen, sozial-integrativen und freizeitpädagogi-
schen Wertigkeit – deren Existenz auch wissenschaftlich nicht bestritten wird – fruchtbar 
eingesetzt werden (vgl. Gieß-Stüber et al. 2004; Rittner & Breuer 2003; Breuer 2002; 
Brettschneider & Kleine 2002; Pilz 2002). In diesem Kontext wird der lokale Raum zur 
„Integrationsschleuse“ der Gesellschaft (Meyer 2003, 7) erhoben; dem Sport wird 
weiterhin eine zentrale Rolle als verbindendes Element und Schnittstellenmanager 
zwischen Zielgruppe und einer institutionalisierten Integrationsarbeit im Gemeinwesen 
zugewiesen. Allerdings wird zugleich kritisch darauf verwiesen, dass ressortübergreifen-
den Vernetzungs- und Demokratisierungsprozesse nicht einzig zum Zweck der Kosten-
einsparung instrumentalisiert werden dürfen (Deutscher Städtetag 2003a, 50; auch 
ver.di 2004).  
Der Jugendsport kann auf eine lange Tradition und Pfadabhängigkeit für bürgerschaft-
liches Engagement, Selbstorganisation und Selbstverwaltung zurückgreifen. Ihm ist 
somit ein großes Potenzial an sozialem Kapital inhärent, das er in intersystemische 
Netzwerkarbeit einbringen und mit dem er anderen Systemen als Vorbild dienen kann. 
Voraussetzung zur Umsetzung wechselseitiger Lernprozesse ist allerdings eine 
angemessene Gestaltung der Rahmenbedingungen der Netzwerkarbeit entlang der 
strukturellen Besonderheiten der ehrenamtlichen Strukturen im Sport; nur so kann 
potenziellen Instrumentalisierungseffekten in Form einer ‚Kooperation der Armen’ (IP29, 
37f) präventiv begegnet werden (vgl. Meyer 2003, 8). Gefordert wird von Seiten des 
Sports eine Steigerung der Anerkennung des bürgerschaftlichen Engagements, das 
zugleich als „Gütesiegel“ auf das Sportsystem positiv rückwirken und seine Legitimität in 
Netzwerkkontexten erhöhen könnte (ebd.). 
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Nachfolgend werden faktische Kooperationskonstrukte zwischen Sport und sozi-
aler Arbeit funktional differenziert nach strategisch-politischen Konstellationen und 
operativen Konstellationen dargestellt. Primär können drei idealtypische Kooperations-
formen unterschieden werden (vgl. Kap. 4;  Breuer 2005a; 2002; 1999; Heinemann 
2004, 275-288; SJ NRW Zukunftsrat 2005; Pilz et al. 2003; MSWKS NRW 2001; SJ NRW 
1997b; Blum 1997; Hafemann 1995; i.Ü. Interviews der Netzwerkanalyse in Kap. 7): 
1) Bilaterale Kooperationen als Kooptation: dies sind strukturelle Kopplungen, 
die als personenbezogene Ko-Optationen auf der operativen Ebene (Sportverein/ 
Jugendeinrichtung), der strategischen Ebene (Vereinsfunktionär/in und Kommu-
nalpolitiker/in) oder als Schnittstellenarbeit in intermediären Drittinstitutionen, 
konkret als soziale Einflussnahme von Sportakteuren in die Jugendhilfepolitik 
(Sportverband als Vertreter/in im Jugendhilfeausschuss) realisiert werden. 
2) Tri- oder multilaterale Vernetzungen im Gesellschaftsverbund: dies sind 
intersystemische strukturelle Kopplungen zwischen drei und mehr Gruppen. Ziel 
dieser Vernetzungen ist eine kollektive intersektorale Entwicklung, Koordination 
und Integration von ressortübergreifenden integrierten Querschnittspolitiken 
(z.B. Soziale Stadt; E&C; SJ NRW 1997b; Körbe für Köln e.V.). Unterschieden 
werden können sektor- und ressortübergreifende strategische Policy-
Netzwerke, die meist hierarchisch kontextgesteuert werden gegenüber dezen-
tral gesteuerten, intersystemisch strukturierten, regionalen oder sozialräum-
lich orientieren Dienstleistungsnetzwerke (vgl. Kap. 4.2.3.3). Kernprinzip 
dieser Netzwerksteuerung ist die Gleichheit der involvierten Partner im System, 
d.h. ein Diskurs und Verhandlungen auf Augenhöhe. 
3) Tri- oder multilaterale Netzwerke im Sportsystem: Dies sind neue Steue-
rungsmodelle innerhalb des Sportsystems, denen explizit eine sportsystemi-
sche Kontextsteuerung und Orientierung an sportsystemischen Relevanzen 
zu Grunde liegt. Ziel ist es, über strategische Abstimmungsprozesse, in die auch 
relevante Umweltsysteme reflexiv einbezogen werden, die Selbststeuerungsfä-
higkeit des Sports zu verbessern. Die Netzwerkarbeit soll einer an die Umwelt-
systeme anschlussfähigen regionalen oder lokalen Sportentwicklung Vorschub 
leisten (vgl. Breuer 2005a; Metropolenforschung Köln 2005). Auch die Program-
matiken zur ‚Integration durch Sport’ und Konzeptionen zur Entwicklung einer 
‚sportgerechten Stadt’ oder ‚Sport vor Ort’ basieren, zumindest in Teilen, auf die-
ser Idee (vgl. Kusch 2004; DSB 2001). Ausgangspunkt der Überlegungen ist eine 
verbesserte Steuerung des Sportsystems (Teilsystemische Ebene) und nicht eine 
Gesellschaftssteuerung (Referenzebene: ‚Gesellschaftssystem’).  
Im vorliegenden Kontext interessieren vor allem die beiden erstgenannten Typen. Diese 
können weiterhin differenziert werden als entweder temporal begrenzt, z.B. über 
Projektarbeit, soziale Initiativen, gemeinsame Events (vgl. i.Ü. Fuhrmann 2005; Breuer 
2002; IP 17, 89ff SSB Köln) oder sie finden in mittel- bis langfristig verstetigten 
Strukturen statt. Zum letztgenannten Typus zählen auf lokalpolitischer Ebene z.B. insti-
tutionalisierte Arbeitskreise oder Gremien, die intersektoral-intersystemisch strukturiert 
sind (z.B. die AG§78 auf Sozialraum- und kommunaler Ebene; Stadtteilkonferenzen) wie 
auch hybride Organisationen mit strukturell gekoppelten und auf Dauer gestellten ge-
meinsamen Arbeitsstrukturen und Zwecksetzungen (vgl. bsj Marburg, VJS Berlin, Körbe 
für Köln e.V.; vgl. Kap. 7). Eine Zwischenstellung nehmen semi-formelle Netzwerke 
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ein, in denen über Verträge eine zeitlich und sachlich begrenzte Zusammenarbeit 
zwischen Partnern reguliert wird (vgl. Kap. 4.2.1). 
Empirisch wird identifiziert, dass der Sport und Jugendsport zumeist in ko-optierter 
Form mit Akteuren der Jugendhilfe und Jugendpolitik vernetzt sind (vgl. IP28, 50 Ju-
gendamt; IP15 SJ Köln; IP17 SSB Köln; IP29 SJ NRW; Hafemann 1995): die intersys-
temischen Verbindungen basieren auf strukturellen Kopplungen der Akteurebene. Ver-
antwortliche Personen aus Sportorganisationen übernehmen zugleich strategisch wich-
tige Funktionen und Positionen in Umfeldorganisationen (z.B. Vereinsvorstand/ Partei-
mitglied) oder agieren operativ zugleich in beiden Systemen (z.B. Übungsleiter/in und 
Sozialarbeiter/in). Diese Verflechtungen können, gerade auf der politisch-strategischen 
Ebene, Teil einer „bewussten Umweltstrategie“ (Heinemann 2005, 276) sein. Auf ver-
bandlicher Ebene kann die Ko-Optation auch problembezogen als eine bewusste Ein-
flussnahme der Akteure der Sportselbstverwaltung z.B. auf jugendpolitische Entschei-
dungsträger/innen gestaltet sein.  
Die Einflussnahme über Dritte, die als Lobbyisten im Umweltsystem aktiv sind, findet 
sich noch häufiger in den vernetzten tri- oder multilateralen Strukturen. Im 
strategischen Bereich erfolgt dies über eine aktive Partizipation in intersektoral-
intersystemischen Policy-Netzwerken, zumeist über institutionalisierte Gremienarbeit 
reguliert (z.B. Sportverbandsvertreter/innen als Repräsentanten in den Jugendhilfeaus-
schüssen; vgl. IP15, 16f.). Diese Form der ‚Lobbyarbeit’ kann aber auch dezentral 
reguliert sein: Hier erfolgt die politische Einflussnahme der operativen Akteure des 
Sports direkt in lokalpolitische Steuerungsgremien der Jugendhilfe, wie z.B. in der 
AG§78, in Stadtteilkonferenzen oder in Bürgerdiensten (IP25, 34f; 64f.). Dies sind meist 
intersektorale Politiknetzwerke, dadurch charakterisiert, dass öffentliche und 
zivilgesellschaftliche Akteure gemeinsam die kommunale Jugendhilfeplanung gestalten. 
Über die Gremienarbeit können wichtige informelle Kontakte geknüpft werden und 
bilaterale oder vernetzte Angebote im operativen Bereich zwischen Akteuren aus Sport 
und Jugendhilfe erwachsen. Diese werden lokal orientiert, als regionale (soziale) 
Dienstleistungskooperationen oder –netzwerke umgesetzt und zielen auf eine 
lebenswelt- und lebenslagebezogene kollektive Integrationsarbeit der benachteiligten 
Menschen ab (vgl. IP25, 77f.; 44f. Großverein; SJ NRW 1997; Hafemann 1995).  
In kritischer Reflexion der wenigen vorliegenden empirischen Befunde zu den 
Möglichkeiten und Grenzen intersystemischer Vernetzungen wird deutlich, dass der 
Jugendsport auf kommunaler Ebene eine relativ hohe Indifferenz und Verschlossenheit 
gegenüber einer systemübergreifenden Netzwerksteuerung aufweist. Die ver-
bandlichen Steuerungsakteure sind allerdings prinzipiell offen für eine intersystemische 
Politik- und Programmentwicklung; hier wird die Notwendigkeit für eine reflexive 
Vernetzung mit relevanten Anschlusssystemen erkannt (vgl. IP17, 68f. SSB Köln; IP 26, 
77ff SJ Köln; i.Ü. auch Breuer 2005a).  
Nutzt man die Fremdbeobachtungen auf das Sportsystem aus Wissenschaft und 
Umweltsystemen so ergibt sich folgendes Bild: Aus Sicht der Stadtentwicklungspoli-
tik auf Landesebene wird hingegen eine selbstreferenziell geprägte Indifferenz der 
Sportverbände und Sportvereine gegenüber den fremdreferenziellen Handlungsbezügen 
beobachtet. So begründet der Koordinator des Programms Soziale Stadt im MBV NRW 
und Sprecher der interministeriellen Arbeitsgruppe ‚InterMag - Soziale Stadt’ die nicht 
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fortgesetzte Finanzierung des Moduls „Werkstatt Sport“ (seit 2006) damit, dass bis-
herige Ergebnisse aus den Reihen des Sportsystems eine mangelnde Innovations-
fähigkeit, ein Verharren in traditionellen Denk- und Organisationsstrukturen und eine 
Sicherung des Status Quo aufweisen. Dieser Widerspruch zur Philosophie der ‚Sozialen 
Stadt’, die als Gemeinwesenansatz konzipiert ist und v.a. die Entwicklung von 
innovativen, systemübergreifenden integrierten Handlungsstrukturen für eine soziale 
Stadtentwicklungspolitik fordert und fördert, erschwert eine zukünftige Förderung dieses 
Teilbereichs. Eine soziale und sachliche Öffnung für sportsystemübergreifende Konzepte 
sei grundlegende Voraussetzung, um den Ressourcenzufluss in diesem Arbeitsfeld zu 
legitimieren (vgl. Expertengespräch Jasper 2005).128  
Bestätigt wird diese Beobachtung ferner aus der Sicht der kommunalen Jugendhilfe, 
die Hemmschwellen für eine organisierte Zusammenarbeit zwischen Sport und Jugend-
hilfe insbesondere in den sehr festen, z.T. veralteten Strukturen der Sportvereine, im 
Ehrenamt, in unterschiedlichen pädagogischen Konzeptionen in Sport und Jugendhilfe 
sowie in divergierenden Handlungslogiken sehen:  
Ja, ich sag mal, die Strukturen des Sportes sind natürlich dazu angetan, auch die Gegensätze nicht 
gerade überwinden zu können, weil es ist einfach eine Frage des Alters. Das ist das eine, im Bereich 
von gewissen Funktionären. Das andere ist eben die Grundhaltung, das was Sport ausmachen 
könnte, an Sozialisierungspotenzial, das kann nur mit einer gewissen Grundhaltung passieren. Und 
diese bestimmte Grundhaltung, die muss transportiert werden über ein System, ich sag jetzt mal, 
Übungsleiter oder Ehrenamtler oder wie auch immer. Und da ist eben die Philosophie der pädagogi-
schen Herangehensweise im Sport eine rigidere eine andere. Da ist es halt nach wie vor so, dass auf 
den Leistungssport vorbereitet wird. Während wir eben doch mehr fachlich orientiert arbeiten, und 
vor allem interessenorientiert, an den Jugendlichen arbeiten (Anonymisiert Jugendhilfe). 
Beide Umweltakteure, die aus relevanten ressourcengebenden Politikfeldern für den 
Jugendsport stammen, ziehen das Fazit, dass auch zukünftig eine ko-optierte Zu-
sammenarbeit weiterhin gerne gesehen und gestützt werde, weil im Sport große Po-
tenziale für eine integrierte Stadtentwicklungsarbeit und Jugendpolitik gesehen werden. 
Allerdings werden Grenzen mit Blick auf die Aktivierung und Integration des Sportsys-
tems und seiner Organisationen in dezentrale Netzwerksteuerungsprozesse gesehen. 
Die Annahmen, dass die Akteure des Sportsystems verschlossen und indifferent gegen-
über einer programmbezogenen Kontextregulierung aus Fremdsystemen sind, sich 
damit auch einer aktiven Partizipation in dezentralen Netzwerk(selbst)steuerungsprozes-
sen außerhalb des Sportsystems verschließen, in denen alle beteiligten Akteure gleich-
berechtigte Partner sind, wird nicht allein für den Kontext der Jugendhilfe, sondern auch 
in anderen Kontexten beobachtet. So arbeitete Breuer (1999, 176) solch einen ‚sozialen 
Schließungsmechanismus’ der Sportakteure gegenüber ‚innovativen Kopplungsstrate-
gien’ aus dem Gesundheitssystem systematisch heraus. 
In der Zusammenschau der wissenschaftlichen Ergebnisse und Selbstreflexionen 
des Sportsystems, die auf einschlägigen Erfahrungen einer organisierten Gemeinwesen-
arbeit an der Schnittstelle Sport und Jugendhilfe beruhen, wird grundsätzlich eine relativ 
hohe Indifferenz des Jugendsports gegenüber organisierten Gemeinwesenansätzen 
im pluralen Wohlfahrtsverbund identifiziert und eine nur marginale Beteiligung der 
Sportorganisationen an einer pluralen Wohlfahrtsproduktion.  
                                           
128 Das Expertengespräch wurde im November 2005 im Landesministerium für Bau, Verkehr und Stadtent-
wicklung zum Thema Möglichkeiten und Grenzen der Anschlussleistungen des Sportsystems an die Soziale 
Stadt durchgeführt. 
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Als Kernursachen und Hemmfaktoren werden verschiedene Aspekte angeführt (vgl. 
Stucke 2005; Kleinfeld 2004; Rittner & Breuer 2004; Pilz et al 2003; Breuer et al. 2002, 
55f.; Breuer, Luetkens & Rittner 2002; Breuer & Rittner 2002; 2000a; 2000b; dsj 2000c; 
Blum 1997; Hafemann 1995; auch IP15; IP26; IP29):  
¾ die Dominanz einer z.T. nicht zeitgemäßen Legitimationsrhetorik des 
Sports, auf deren Basis die Anschlussfähigkeit der Leistungserbringung des Sports 
an die relevanten kommunalen Politik-Arenen nicht gewährleistet werde kann; 
¾ eine nur bedingte Anerkennung der gesellschaftspolitischen Leistungen 
des Sports für eine integrierte Jugendpolitik vom Jugendhilfesystem;  
¾ divergierende Organisationskulturen und Handlungslogiken der Akteure 
aus Sport und Jugendhilfe, die eine gemeinschaftliche Problembearbeitung und 
geteilte Handlungsorientierung erschweren; 
¾ eine große Unsicherheit der Akteure im Sportsystem gegenüber Ökonomi-
sierungs- und Professionalisierungstendenzen und daran rückgebundene 
gesteigerte Anforderungen an ein Qualitätsmanagement der Jugendsportarbeit, 
die z.T. in einer prekären Spannung zur gemeinwohlorientierten Leistungsproduk-
tion, Wertorientierung und den ehrenamtlichen Strukturen im Sport steht; 
¾ eine mangelnde Anschluss- und Politikfähigkeit des Sports in die Jugend- 
und Sozialpolitik und ein fehlendes Verständnis für eine ressortübergreifende 
intersektorale Politik bzw. Linkage-Politik, das z.T. auf fehlende Politikinstrumente 
im Sportsystem (z.B. dynamische Instrumente zur Sportentwicklungsplanung), z.T. 
aber auch auf die hohe Selbststeuerungsautonomie des Sportsystems 
zurückgeführt wird (vgl. Hartmann-Tews 1996) sowie 
¾ einem Orientierungsprimat, das eher am strukturellen Status-Quo der 
Sportorganisationen statt an einer Steigerung der eigenen Wettbewerbs- und 
Innovationsfähigkeit orientiert ist (Kusch 2004). 
Diese Selbstreferenzialität müsse aber – so selbstkritische Reflexionen im Sportsystem – 
mit Blick auf den Erhalt des Leistungs-Status-Quo in der sportbezogenen Jugend-
sozialarbeit und im Kontext der organisierten Gemeinwesenarbeit überwunden werden: 
„Wenn wir bewahren wollen, was wir haben, müssen wir vieles verändern.“ (ebd.). 
Selbstkritisch gefordert wird ein Umdenken und Organisationslernen. Als wirkungsvolle 
Möglichkeit wird die Nutzung intersektoraler und intersystemischer Kooperations- und 
Vernetzungsstrategien angeführt, da deren besondere Potenziale für eine innovative 
Mischfinanzierung und integrierte Stadtentwicklungs- und Jugendarbeit auch für den 
Sport nutzbar gemacht werden könnten. Dies wird u.a. auch im Leitbild der „sportge-
rechten Stadt“ zum Ausdruck gebracht (vgl. ebd.; LSB NRW 2005a; 2003; auch IP29; 
Blum 1997): Eine Netzwerkorientierung in Richtung einer integrierten Gesundheits-, 
Sozial-, Jugend- und Stadtentwicklungspolitik eröffne die Chance auf Synergieeffekte, 
könne z.B. in einer ressourcenschonenden Zusammenarbeit, erhöhten Wirtschaftlichkeit, 
verbesserten Effektivität und nachhaltigen integrierten Handlungskonzepten Ausdruck 
finden (vgl. LSB NRW 2005c: Sicherheit durch Sportgesetz; Kusch 2004). Im 
Forschungsraum liegen bis dato allerdings keine wissenschaftlichen Arbeiten vor, die 
sich systematisch mit den Bedingungsvoraussetzungen für eine erfolgreiche 
intersystemische Vernetzung, geschweige denn explizit mit dem Thema der Koordi-
nation und Integration  antagonistischer Netzwerkarbeit im fokalen Kontext an 
der Schnittstelle Sport, Jugendhilfe und Jugendpolitik auseinandersetzen.  
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Einzelfallstudien liefern allerdings Belege für relevante Teilfaktoren und die Identifikation 
von Kernvoraussetzungen und Hemmfaktoren, die sich förderlich oder hinderlich auf die 
Integration von divergierenden Partikularinteressen und Teilsichten auswirken können 
(vgl. Fallstudien bei Pilz et al. 2003; MSWKS 2001; Hafemann 1995). Die Kernergebnisse 
der Studien sind folgende:  
¾ Die Akteure im Sportsystem und Jugendhilfesystem stehen einer Zusammenarbeit in 
der Regel sehr skeptisch gegenüber. Dieses Misstrauen kann nur über intersystemi-
sche Diskurse überwunden werden, so dass eine fruchtbare und konstruktive 
Zusammenarbeit mit wechselseitigem Vertrauen und einer komplexen Win-Win-
Strategie daraus erwächst. Häufig scheitert allerdings bereits das Zustande kommen 
der Kooperation und Vernetzung an den wechselseitigen Vorurteilen der Akteure 
(vgl. Pilz et al. 2003, 18). Wie derartige Vernetzungen konkret gestaltet werden 
können bleibt offen. 
¾ Kooperationspartner werden vorwiegend über informelle Wege und persönliche Kon-
takte rekrutiert. Persönliche Gespräche und Vertrauen zwischen den Partnern wer-
den als wesentliche Voraussetzung für die Partnerfindung und Kooperationsbildung 
und als Basisprämisse für eine Erfolg versprechende Zusammenarbeit erachtet 
(MSWKS 2001, 33). 
¾ Über eine Entkopplung der Sport- und Sozialarbeit mit je eigenem Fachpersonal 
(Übungsleiter/Trainer respektive Sozialarbeiter) konnten im Endeffekt positive 
Effekte in beiden Handlungsfeldern erzielt werden. 
¾ Die Kooperationen konnten z.T. über den einmaligen Kooperationskontext hinaus 
verstetigt werden (Nachhaltigkeit). Dies gelang nur dann, wenn über intersyste-
mische Diskurse und Zusammenarbeit eine gemeinsame Wissens-, Vertrauens- und 
Kontaktbasis geschaffen werden konnte; aus dieser konnte in Folge auch eine 
sozialraumbezogene Netzwerkarbeit erwachsen (vgl. Pilz et al. 2003; Hafemann 
1995). Die wechselseitige Transparenz über vorhandene Betreuungs- und Bera-
tungsangebote wie auch Leistungspotenziale der Partner stellte die Basis für weitere 
Kooperationen dar (Pilz et al. 2003). Mit Blick auf fallvergleichende Studien scheint 
allerdings eine nachhaltige Kooperationsbildung eher die Ausnahme als die Regel zu 
sein (vgl. MSWKS 2001, 29; Hafemann 1995). 
Als Hemmschwellen für das nicht zustande kommen von Kooperationen (=> 
Netzwerkbildung) an den anderen Standorten werden folgende Gründe genannt: 
1) Negative Erfahrungen im Vorfeld der Vernetzung mit Blick auf Aufbau und 
Nutzung von Netzwerken. Vor allem ideologische Dispute zwischen Sport- und 
Sozialeinrichtungen, Vorurteile und Deutungsmuster vom je anderen System und 
divergierende Kommunikationskulturen verhindern das Zustandekommen oder 
eine erfolgreiche Umsetzung von intersystemischer Netzwerkarbeit (vgl. MSWKS 
2001, 30f.).  
2) Ein ‚Konkurrenzverhältnis’ zwischen den Akteuren aus Jugendhilfe und Sport 
lässt den Versuch einer integrierten Netzwerkarbeit bereits im Keim ersticken 
(vgl. Pilz et al. 2003, 18) 
Als Hemmfaktoren für eine erfolgreiche Koordination und Integration der Zusammen-
arbeit (=> Netzwerkformierung und –institutionalisierung) werden aus den 
Einzelfallstudien folgende Elemente erarbeitet: 
3) Eine fehlende Netzwerkkompetenz, also fehlendes Know-how mit Blick auf 
die Gestaltung und Koordination intersystemisch strukturierter Arbeitskreise und 
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Netzwerkarbeit als Ganzes (vgl. MSWKS 2001, 31): Nur auf dieser Basis können 
eine geteilte Problemsicht und die Win-Effekte für die Partner in der frühen 
Netzwerkphase erarbeitet werden. 
4) Eine zu hohe Formalisierung und hierarchische top down-Steuerung hat 
sich nachteilig auf die Netzwerkentwicklung ausgewirkt (vgl. ebd., 56-62). 
5) Fehlende personelle und zeitliche Spielräume sowohl seitens der 
Projektkoordination wie der Projektpartner, um eine nachhaltige Kooperations-
arbeit anzubahnen und auch zukunftsfähig auszubauen (ebd.).  
6) Strukturelle Divergenzen zwischen Ehrenamt und Hauptamt und eine fehlende 
Kontinuität der Informationsflüsse durch lückenhafte Kommuni-
kationsstrukturen zwischen der strategischen und operativen Ebene (ebd.). 
7) Die fehlende Einbettung in eine Gesamtstrategie und ein zu restriktives 
standortzentriertes Vorgehen, auf deren Grundlage keine nachhaltige Entwick-
lung möglich sei (ebd.). 
Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass sowohl das Nichtzustande kommen von 
Kooperationen und Vernetzungen wie auch eine nicht erfolgreiche Vernetzung an der 
Schnittstelle Soziale Arbeit und Sport v.a. auf die strukturelle Anlage der Netzwerk-
arbeit (Programme, Konzepte) zurückgeführt wurde (fehlende Gesamtstadtorientie-
rung, fehlende Zeit, begrenzte Finanzierung, fehlende Beratungsleistung; ebd., 62). 
Allerdings spielen auch wechselseitige Vorurteile und Deutungsmuster eine große Rolle 
bei der Vermeidung von Netzwerkarbeit; diese können – paradoxer Weise – gerade 
durch positive Erfahrungen in gelingender Netzwerkarbeit gut abgebaut werden, so dass 
erstmalige positive Netzwerkerfahrungen sich sehr positiv auf das zukünftige Netzwerk-
verhalten der Akteure auswirken kann (=> Speicherung im Systemgedächtnis). 
Es wird deutlich, dass der Jugendsport in Einzelfällen neben der allgemeinen Anschluss-
leistung für die Jugendhilfe auch Netzwerkarbeit und Kooperation als Medium und 
alternative Form der Handlungskoordination zur sozialen Integration benachteiligter 
junger Menschen nutzt und erfolgreich umsetzt. Dies wird auch mit Ergebnissen der 
Strukturanalyse von Breuer (2002; auch Fuhrmann 2005) empirisch belegt. So hat der 
Jugendport sich nicht nur für die Zweitcodierung des ‚helfenden Handelns’ geöffnet und 
als leistungsfähiger Träger der Jugendhilfe am sozialen Dienstleistungsmarkt etabliert, 
sondern in Einzelfällen auch seine Handlungsfähigkeit in Netzwerkkontexten belegt. 
Rittner und Breuer identifizieren entsprechend die Entwicklung eines eigenständigen 
Subsystems der Sozialen Initiativen im Sport, das „zwischen der Logik sozialer 
Bewegungen und den herkömmlichen Organisationsstrukturen“ (2003, 396) zu verorten 
ist. Offen bleibt derzeit in der Forschungslandschaft allerdings die Frage, wie derartige 
Arbeits- und Vernetzungsprozesse erfolgreich koordiniert und integriert werden können. 
An dieser Forschungslücke setzt die vorliegende Arbeit an. 
6.3.5 Synthese: Der Jugendsport als leistungsfähiger Träger der Jugendhilfe  
          – aber lieber im Alleingang 
Nachfolgend werden die Besonderheiten des Jugendsports mit Blick auf seine Autono-
mien, Interdependenzen und Dynamiken als freier Träger der Jugendhilfe zusammen-
fassend dargestellt und auf den Aspekt der Möglichkeiten und Grenzen einer vernetzten 
Leistungsproduktion im Feld der sportbezogenen Jugendsozialarbeit verdichtet. 
 406
6.3 (Jugend)Sportsystem       
 
 
Das Jugendsportsystem ist geprägt durch eine hohe Selbststeuerungskapazität der ver-
bandlichen Selbstverwaltung, die nach wie vor über neokorporatistische Strukturen und 
eine kooperative Steuerung reguliert wird. Mit Blick auf die organisierte Gemeinwesen-
arbeit im Netzwerkverbund weisen die kommunalen verbands- und vereinsorganisierten 
Jugendsportakteure eine relativ hohe Indifferenz auf. Eine kollektive Leistungspro-
duktion erfolgt in der Regel in ko-optierten Konstellationen, wird primär aus dem sport-
systemischen Raum gesteuert und ist in hohem Maße rückgebunden an den Res-
sourcenzufluss aus umliegenden Gesellschaftssystemen (vgl. Breuer 2002). Diese Idio-
synkrasien können nur vor dem Hintergrund der Strukturbesonderheiten des Jugend-
sportsystems erklärt werden: Das System ist zugleich anerkannter ‚Freier Träger der 
Jugendhilfe’ und Konkurrent am Anbietermarkt der sozialen Dienstleistungen. Nur auf 
Grundlage eines vertiefenden Blicks auf diese spezifische Doppelkonstitution des 
Jugendsports in seiner Autonomie-Interdependenz-Problematik zum Sportsystem 
einerseits, und zu relevanten Umweltsystemen der Jungendpolitik und Jugendhilfe 
andererseits, kann ein umfassendes Verständnis entwickelt werden, in dem m.E. die 
strukturell bedingte Offenheit oder Verschlossenheit der Jugendsportakteure für organi-
sierte Gemeinwesenarbeit an der Schnittstelle Politik, Jugendsport und Jugendhilfe 
begründet liegt.  
Der Jugendsport legitimiert sich als eigenständiges Subsystem nicht auf der Basis einer 
eigenständigen, exklusiven Funktion gesellschaftlicher Problembewältigung, die das 
System und seine Akteure in und für die polyzentrische Gesellschaftsordnung erfüllt. 
Vielmehr generiert es seine soziale Anerkennung und Legitimität über funktionale An-
schlussofferten an relevante Umweltsysteme; diese Sonderstellung teilt es mit seinem 
Muttersystem ‚Sport’. Diese Anschlussofferte leisten die Organisationen des Jugend-
sports, die als Interessenvertreter der Belange der Jugendlichen im Sport auftreten, vor 
allem für das Jugendhilfesystem und die Jugendpolitik. Entsprechend werden verschie-
denartige Handlungstypen der Jugendarbeit über Spiel, Sport und Bewegung sinnhaft 
von Alltagsbezügen abgekoppelt und entlang der binären Orientierung des Sportsystems 
zunächst an der Leitdifferenz (körperlich) leisten/ nicht leisten zu ‚sportlichem Handeln’ 
im Jugendalter verdichtet (vgl. v.a. Stichweh 1990, 384ff; auch Cachay & Thiel 2000; 
Bette 1999, 36ff; Hartmann-Tews 1996, 34, 81). ‚Sportliches Handeln’ im Jugendalter 
darf allerdings nicht per se auf den Aspekt der ‚Leistungsfähigkeit’ oder 
‚Wettkampforientierung’ reduziert werden, sondern muss als die Kommunikation von 
‚körperbezogener Leistungsfähigkeit’ verstanden werden (vgl. Thiel 1997, 26). Auf 
dieser Basis können kontingente körper- und bewegungsbezogene Handlungen der 
Kinder und Jugendlichen von anderen Tätigkeitsbereichen abgegrenzt und selbst-
bezügliches Handeln (i.S.d. Autopoiesis) im Jugendsport trotz fremdreferenzieller Sekun-
därorientierung an erzieherischen oder integrativen Aspekten der Jugendhilfe aufrecht 
erhalten werden. Dieser Mechanismus, der die Autonomie des Systems stärkt, erfolgt in 
einer 1:1-Analogie zur Funktionsweise im Muttersystem; er ist dort allerdings im 
Jugendsport explizit auf die Koordination und Organisation von sportlichem Handeln für 
junge Menschen ausgerichtet. 
Die Nuancierung einer Orientierung an der ‚körperlichen Leistungsfähigkeit’ erscheint 
insbesondere unter dem hier verfolgten Fokus einer strukturell gekoppelten Leistungs-
produktion von Jugendsport, Jugendhilfe und Politik bedeutsam. Das Primat der körper-
lichen Leistungsorientierung kann durch weitere Sekundärorientierungen in Richtung 
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integrationsfördernde oder erzieherische Wohlfahrtsleistungen ausdifferenziert und spe-
zifiziert werden. Die vorliegende Arbeit startet entsprechend von der Prämisse, dass der 
vereins- und verbandsorganisierte Jugendsport anschlussfähige Leistungspotenziale zur 
Förderung der Chancengleichheit und sozialen Integration sozial benachtei-
ligter junger Menschen in sich birgt (vgl. Kap. 6.3.3). Die fremdreferenziellen Sekun-
därorientierungen des Jugendhilfesystems haben auch die Entwicklungen der Inklusi-
onspolitiken und Handlungsorientierungen an der Integration benachteiligter junger 
Bevölkerungsgruppen im Jugendsport geprägt und finden Ausdruck in der Ausdifferen-
zierung einer umfassenden Binnenstruktur, die entlang der Prämissen von Jugendpolitik 
und Jugendhilfe gestaltet sind. Breuer (2002) spricht in diesem Zusammenhang von der 
Ausdifferenzierung eines eigenständigen Systems der Sozialen Arbeit im (Jugend)Sport.  
Aus interventionstheoretischer Perspektive kann festgehalten werden, dass das Sport-
system durch sein doppelt ambivalentes Autonomie-Interdependenz-Verhältnis 
geprägt ist, da es die eigene Legitimität im Gesellschaftsverbund über Anschlussofferten 
für die Jugendpolitik und Jugendhilfe generiert, zugleich aber durch den Selbstzweck 
sportlichen Handelns. Auf dieser spezifischen Basis hat das System auch einen sehr 
hohen Autonomiegrad mit Blick auf Selbststeuerungs- und Selbstverwaltungsprozesse 
entwickelt. Je nach Referenzpunkt variiert das jeweilige Handlungsprimat: Auf der 
Ebene des jugendsportlichen Teilsystems und seiner Organisationen wird zunächst die 
selbstreferenzielle Orientierung am positiven Leitwert der ‚körperlichen Leistungsfähig-
keit’ zum identitätsbestimmenden Merkmal, der im „autotelischen Charakter“ (Hart-
mann-Tews 1996, 38f.) des (Jugend)Sports liegt. Der Zweck sportlicher Handlung liegt 
in der Handlung selbst begründet und ist zunächst frei von jedweder gesellschaftlichen 
Rollenverpflichtung: Nur der Selbstwert ‚Sport’ ist relevant. Anschlussleistungen wie 
die Nutzung der pädagogischen, sozial-integrativen oder präventiven Funktionen des 
Mediums Sport können – aus Sicht des Jugendsports – zwar zu einer integrativen An-
schlussleistung für Umweltsysteme werden. Diese stellvertretende Inklusionsleistung 
muss aus Sicht der Akteure im Jugendsport jedoch nicht zwingend erfüllt werden: „Die 
Essenz sportspezifischen Handelns liegt [...] nicht in diesen antizipierten Wirkungen, 
sondern im Tun an sich“ (Hartmann-Tews 1996, 38). Verstärkt wird diese Besonderheit 
auch durch die Konvergenz von Leistungs- und Publikumsrolle im Sportsystem, da aktive 
Sportler/innen faktisch eine Leistungsrolle bekleiden und die freie Entscheidungswahl 
haben, ob sie aktiv körperlich etwas leisten wollen oder nicht (ebd., 39, Fußnote 21; 
auch Schimank 1988a, Stichweh 1988b).  
Erst mit Bezug zur Makroebene, d.h. mit Blick auf das Verbundsystem der polyzentri-
schen Gesellschaft als Ganzes, kann sich das Jugendportsystem allein über seine An-
schlussofferten an die relevante Umweltsysteme und daran rückgebundene Inklusi-
onspolitiken für die Jugendpolitik und Jugendhilfe legitimieren. In dieser Ambivalenz 
wird die Differenz von Funktion und Leistung manifest, die Luhmann den beiden Be-
zugsebenen Teilsystem resp. Gesellschaftssystem zuordnet. An diesem Punkt entsteht 
auch ein Erklärungsfaktor, warum sich das System evtl. nicht auf Kooperations- und 
Vernetzungsprozesse einlässt, denn eine „Nichtidentität von Funktion und Leistung 
[wird] zum Reflexionsanlass“ (Luhmann & Schorr 1979, 38) und kann, sofern nicht er-
folgreich gegengesteuert wird, in die Existenzgefährdung des Systems münden. Wäh-
rend andere Teilsysteme bei einer Nicht-Identität die strukturelle Kopplung und Vernet-
zung als möglichen Lösungsweg wählen, um eine Basis intersystemischer Austauschbe-
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ziehungen herstellen zu können, steht im Jugendsport die Frage im Vordergrund, ob die 
Leistungsfähigkeit, die ja primär auf dem Selbstzweck basiert, unter Beobachtung der 
Fremdsysteme genügen würde. Eine Kooperation könnte die Selbststeuerungsfähigkeit 
des Sportsystems gefährden, weil Netzwerksteuerung immer einhergeht mit einem 
Stück Autonomie- und Steuerungsverlust. Gerade vor dem Hintergrund struktureller 
Asymmetrien zwischen den Systemen Jugendsport (Basisressource Ehrenamt), Jugend-
hilfe (Basisressource Hauptamt) und Politik (traditionelle gewachsene Steuerungs- und 
Einflussmacht) erscheint Netzwerkarbeit als potenzielles Risiko und Gefährdung. Hier ist 
im historischen Verlauf auch der Eindruck erwachsen, dass die Integration von sportli-
chem Handeln in die Netzwerkarbeit von Seiten der Politik und Jugendhilfe häufig aus 
Instrumentalisierungszwecken gesucht werde. 
In dieser Ambivalenz des (jugend)sportlichen Handelns als Selbstzweck (nach innen) 
und anschlussfähige Leistungsofferte (nach außen) gründet sich die idiosynkrati-
sche Autonomie-Interdependenz-Relation des Jugendsports in Differenz zu seiner Um-
welt. An dieser Stelle wird zudem relevant, dass das Sportsystem insgesamt eine rela-
tiv geringe Stabilität im Gesellschaftsverbund aufweist, gerade weil es keine genuine 
gesellschaftliche Funktion, sondern nur einen Selbstzweck und stellvertretende Inklusi-
onsleistungen erfüllt (vgl. Meier 2004, 117). Die Situation im Jugendsportsystem ist 
noch prekärer, da es nicht nur nach innen und außen, sondern zudem innerhalb des 
Sportsystems auch noch zwischen der selbstreferenziellen Orientierung am Jugendsport 
und den Anforderungen des Erwachsenensports, in dessen Strukturen es eingebettet ist, 
ausbalancieren muss. Die Stabilisierung des Systems kann prinzipiell über intersystemi-
sche Austauschbeziehungen und angemessene Anschlussofferten an ressourcenstarke 
Umweltsysteme gewährleistet werden. Entsprechend wird auch in der vergangenen 
Dekade innerhalb des Sportsystems – in Reaktion auf den gestiegenen Umweltdruck – 
die Interdependenzbewältigung zwischen Jugendsport, Jugendpolitik und Jugendhilfe 
zunehmend über komplexe Sozial- und Inklusionspolitiken gesteuert, die über ko-op-
tierte Kooperationen zwischen Akteuren aus dem Jugendsport und der Jugendhilfe oder 
über vernetzte institutionelle Arrangements (Kooperationen, Netzwerke) umgesetzt 
werden (vgl. Meier 2004, 118; Luhmann 2000a, 394).  
Die Kontextanalyse hat deutlich gemacht, dass der Jugendsport immer schon seine Po-
sition im Gesellschaftsverbund über Anschlussofferten für die Jugendpolitik legitimiert 
hat (Kap. 6.3.2.2.2). Leistungsofferten des Jugendsports werden z.B. im Erziehungs-
wert, Sozialwert, Demokratiewert, Freizeitwert und Integrationswert gesehen, die aller-
dings häufig über den Status von „Kontingenzformeln“ (Hartmann-Tews 1996, 148) des 
Systems nicht hinauskommen. Mit einer gewachsenen sozialen Anerkennung seiner 
Leistungen in der Jugendpolitik konnte aber auch der Ressourcenzufluss gestärkt wer-
den. Dies hat sich wiederum positiv auf die Strukturbildung und Binnendifferenzierung 
im System ausgewirkt, die sukzessive, wenn auch in kleinen Schritten, als ‚Qualitäts-
offensive im Jugendsport’ umgesetzt wurde. Zeitgenössisch kann der Jugendsport ein 
breites Leistungsspektrum auch faktischer Integrations- und Wohlfahrtsleistungen vor-
weisen, die aus dem politischen Raum zunehmend auf Anerkennung gestoßen sind (vgl. 
i.Ü. Kap. 6.3.3.2.1; 6.3.3.2.2; stellv. BMFSFJ 2005b; BMBF 2004; BMFSFJ 2002). Die 
verbands- und vereinsorganisierte Jugendarbeit im Sport hat in den relevanten, da res-
sourcenspendenden Umweltsystemen somit zunehmend Anerkennung für ihre Leistun-
gen als gesellschaftlicher „Problemlöser“ (Rittner & Breuer 2004, 214f.) erfahren. Aner-
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kannt wird in diesem Kontext nicht nur die hohe Organisationsleistung der verbandli-
chen Jugendarbeit im Sport, sondern zunehmend auch die Leistungsfähigkeit mit Blick 
auf die Förderung von Selbstorganisation, Partizipation und Demokratieentwicklung bei 
den Jugendlichen (vgl. dsj 2005b; 2002a). Darüber hinaus hat der Jugendsport seit den 
70er Jahren des 20. Jahrhunderts ein breites Spektrum an offenen Angeboten und 
Leistungen im Feld der Jugendsozialarbeit entwickelt und insbesondere in der letzten 
Dekade breite Inklusionspolitiken entlang der gewandelten, zunehmend komplexeren 
Problemlagen und pluralisierten Anspruchsgruppen vor allem der benachteiligten ju-
gendlichen Bevölkerung im Sinne eines ‚Sport für Alle’ ausgebaut. Über diese Angebots-
erweiterung konnte er seine fehlende gesellschaftliche Funktion durch eine breite 
fremdreferenziell motivierte Legitimationsbasis ersetzen und den Jugendsport im Gesell-
schaftsverbund stabilisieren (vgl. dsj 2000c; auch Hartmann-Tews 1996, 139f). Der Ju-
gendsport hat sich – im Ganzen betrachtet – im Verlauf der vergangenen 50 Jahre zu 
einem wichtigen Leistungsträger der Jugendhilfe entwickelt (vgl. Kap 6.3.3). Eine 
strukturell gekoppelte Wohlfahrtsproduktion zwischen Sport und Jugendhilfe, die in den 
Dienst der Sozialintegration benachteiligter junger Menschen gestellt wird, ist grund-
sätzlich kein Novum, sondern vielmehr eine pfadabhängig gewachsene Eigenart des 
deutschen Jugendsports (vgl. i.Ü. Kap. 6.3.2). Allerdings scheint eine relative hohe In-
differenz, Unwilligkeit oder Unfähigkeit zur Kooperation und Vernetzung auf der 
kommunalen Vereins- und Verbandsebene vorzuherrschen.  
So kann zwar seit dem auslaufenden 20. Jahrhundert in Reaktion auf den gewachsenen 
Umweltdruck, pluralisierte Anspruchslagen jugendlicher Bevölkerungsgruppen, zuneh-
mend komplexere soziale Problemlagen und massive Verteilungskämpfe im Bereich der 
freiwilligen Leistungen auf Seiten der Bundes- und Landesverbände des Jugendsports 
ein Trend zur Entwicklung und Implementation von Inklusionspolitiken im Design der 
organisierten Gemeinwesenarbeit beobachtet werden. Die Verbände des Jugendsports 
haben in ihren jugendsportpolitischen Konzepten die neuen Steuerungs- und Integrati-
onsmodelle aufgenommen und an den fremdreferenziellen Kriterien der Lebensweltori-
entierung, Sozialraumorientierung und integrierten Querschnittspolitiken orientiert (vgl. 
Kap. 6.3.4). So gilt auch für den Jugendsport, dass Zusatzleistungen aus dem Ressort 
der Jugendpolitik und Jugendhilfe an ‚organisierte Gemeinwesenarbeit’ rückgebun-
den wird, in der auch dem Jugendsport eine wichtige Leistungsrolle zukommt (vgl. Sozi-
ale Stadt; E&C; Werkstatt Sport; ‚Integration durch Sport’ beim DSB 2001; Sport mit 
Migrantinnen beim MSWKS 2001; SJ NRW 1997b; Kothy 1995, 43-60; Hafemann 1995; 
vgl. IP29, 7ff SJ NRW). Diese werden allerdings auf der kommunalen und gemeindlichen 
Ebene von den Akteuren vor Ort nur sehr verhalten umgesetzt.  
Im sportwissenschaftlichen Diskurs wird diese relativ hohe Indifferenz und die nur 
marginale Beteiligung der Sportakteure an einer organisierten Gemeinwesenarbeit 
dezidiert aufgearbeitet und begründet (vgl. Kap. 6.3.4). Auch die Sportakteure auf der 
steuernden Ebene der Landesverbände erkennen dieses Manko an und versuchen, wie 
beschrieben, über entsprechende Programmkonzeptionen dieser Entwicklung gegenzu-
steuern, Organisationsentwicklungen einzuleiten und fachlich wie beratend zu begleiten 
(vgl. stellv. Kusch 2004; LSB NRW 2005a; 2003; 1997; Blum 1997; IP29). Dieses 
Change Management hat an der Basis allerdings noch nicht zu den entsprechenden 
Umlernprozessen geführt. Begründet wird die häufige Nicht-Beteiligung von Seiten der 
Sportakteure vor allem mit folgenden Dimensionen: 
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¾ das historisch gewachsene Konkurrenzverhältnis zwischen den Akteuren aus 
Jugendsport und Jugendhilfe, das zu Neid und wechselseitiger Abneigung 
führt, 
¾ die mangelnde Anerkennung der Leistungen des Jugendsports durch die 
Jugendhilfeakteure, obwohl der Jugendsport – in der Selbstwahrnehmung – 
gemessen am Organisationsgrad der mächtigste Leistungsträger im Verbund-
system der Jugendhilfe ist, 
¾ die nicht gleichberechtigte Behandlung des Jugendsports bei der Mittelver-
gabe, die historisch gewachsen ist und aus der ‚vermachteten Subsidiarität’ 
der bevorzugten Förderung der Kernakteure der Jugendhilfe rührt, 
¾ die Sorge vor Instrumentalisierung des Sports für eine „Kooperation der Ar-
men zur Lösung gesellschaftlicher Problemlagen“ (IP29, 37f.), 
¾ die Sorge vor einem Verlust der solidarischen Basis- und Wertorientierung der 
Freiwilligenarbeit im Sport in einer Konstellation, die vorwiegende marktlich 
und politische kontextgesteuert wird, 
¾ die strukturellen Differenzen zwischen Ehrenamt (Jugendsport) und professio-
nellen Strukturen im System der Jugendhilfe, die vor dem Hintergrund der ho-
hen sozialen und zeitlichen Koordinationskosten in Netzwerkarbeit für das eh-
renamtliche Sportsystem kaum tragbar ist und – last, but not least, 
¾ die Sorge vor dem Kontrollverlust mit Blick auf die Koordination und Gestal-
tung von sportlichem Handeln. 
Die relative Indifferenz der Sportakteure gegenüber vernetzter Arbeit gründet sich fol-
gerichtig in der eingangs erarbeiteten spezifischen Autonomie-Interdependenz-Relation 
des Sports zur Politik und vor allem zur Jugendhilfe. Die relative Abhängigkeit der eige-
nen Legitimation und Leistungsstabilisierung im Gesellschaftsverbund ist im historischen 
Verlauf in eine sehr ausgeprägte Selbststeuerungswilligkeit und geringe Kooperationsfä-
higkeit gemündet. Die Ausdifferenzierung des (Jugend-)Sportsystems und die Entwick-
lung neuer kooperativer und vernetzter Ansätze werden entsprechend begleitet von der 
grundsätzlichen Sorge um den Verlust dieser Autonomie und Selbststeue-
rungsfähigkeit (vgl. Hartmann-Tews 1996, 182ff). Das spezifische Autonomie-Inter-
dependenz-Problem im Jugendsport konstituiert sich in der Ambivalenz der gleichzeiti-
gen Notwendigkeit 1) einer sozialen Öffnung entlang der Wachstumslogik (Sozialin-
tegration möglichst vieler Menschen) und dem Bedarf einer gesellschaftsweiten Aner-
kennung der sportsystemischen Leistungen einerseits; dem gegenüber steht 2) die Not-
wendigkeit einer sozialen Schließung. Diese erscheint notwendig, damit die system-
typischen ehrenamtlichen Strukturen im Zuge des gewachsenen Umweltdrucks, der 
Hyperkomplexität zeitgenössischer Umwelten und der gesteigerten Anspruchs- und 
Leistungserwartungen von außen nicht überfordert werden und eine blinde Anpassung 
an diese Umweltturbulenzen nicht in „Selbstzerstörungsprozesse“ (Horch 1995) mündet. 
Hartmann-Tews (1996, 186) identifizierte dieses Dilemma der gleichzeitigen Steigerung 
gesellschaftlicher wie auch sozialpolitischer Relevanzen, Legitimation und der Sicherung 
der Domänendominanz als konstituierendes Element der Sportentwicklung der 90er 
Jahre. Mit der Entwicklung kooperativer und vernetzter Arbeitsansätze in den 
2000er Jahren hat sich die Problematik allerdings noch weiter verschärft. Zur Kompen-
sation der relativ hohen Dependenz von den Umweltsystemen haben das Sportsystem 
insgesamt, und der Jugendsport im Besonderen, mit einer gesteigerten Selbststeuerung 
und extremen Indifferenzen reagiert, die der Logik einer systemübergreifenden Koope-
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ration, intersystemischen Verhandlungsprozessen und einer Netzwerksteuerung dia-
metral entgegenstehen. 
Sportorganisationen verfolgen (scheinbar) eine andere Schwerpunktsetzung im Kontext 
der Vernetzung. Sie möchten sich dem in Kapitel 6.1 identifizierten „Trend“ zur ressort-
übergreifenden Querschnittspolitik nur bedingt ‚unterordnen’, da sie das Risiko sehen, 
von den ‚großen’ politischen Ressorts und Arbeitsfeldern in ihrer Selbststeuerungsfähig-
keit und Autonomie eingeschränkt zu werden. Die Sportverbände auf kommunaler wie 
Landesebene, die für sich und den Sport das Arbeitsfeld der verbandlichen Jugendarbeit 
als zentral erachten, sehen ihre Kernaufgabe vor allem in der Stärkung der eigenen 
Strukturen, damit der Sport und seine Organisationen auch trotz turbulenter Umwel-
ten und unter den Voraussetzungen eines extrem hohen Umweltdrucks weiterhin ihren 
Bestand sichern und überleben können.  
In diesem Kontext besteht Forschungsbedarf, vor allem mit vertiefendem Blick in die 
‚Black Box’ komplexer Systeme und den darin ablaufenden Throughput bzw. Withinput 
einer prozeduralen Steuerung organisierter Gemeinwesenansätze an der Schnittstelle 
Sport, Politik und Jugendhilfe (vgl. Rittner & Breuer 2004, 210; vgl. Kap. 2.1.3). 
6.4 Synthese Kontextanalyse 
Nachfolgend wird eine kurze Synthese zu den Besonderheiten der Kontextanalyse mit 
Blick auf das je spezifische Autonomie-Interdependenz-Problem (vgl. Willke 1993; 
vgl. Kap. 2.1) und die Steuerbarkeit der Teilsysteme verfasst. Diese Dimensionen 
beeinflussen das Möglichkeitsspektrum für eine intersystemische Vernetzung im Dienste 
der Wohlfahrtsproduktion. Abschließend wird im Rekurs auf die Ausführungen aus den 
Kapiteln 3.5 und 4 sowie auf weitere einschlägige Forschungsergebnisse zu intersektora-
len Netzwerken und hybriden Organisationen auf die je sektoralen Besonderheiten von 
Politik, Wirtschaft, Dritter Sektor und informellen Sektor eingegangen, aus denen die 
Potenziale einer intersektoralen Wohlfahrtsproduktion erwachsen.  
6.4.1 Das Autonomie-Interdependenz-Problem: Politik – Jugendhilfe  
              – Jugendsport 
Zunächst werden eine funktionale Sicht auf das Autonomie-Interdependenz-Verhältnis, 
die spezifische Bedeutung von intersystemischer und intersektoraler Vernetzung und die 
jeweilige Rolle der Akteure im Netzwerkverbund aus den jeweiligen funktionalen Per-
spektiven beleuchtet. 
6.4.1.1 Intersystemische Vernetzung - die Politik 
Über die Kontextanalyse zum politischen System wurde die zunehmende ‚Verge-
sellschaftung der Politik’ (Messner 1996a, 66) in der polyzentralen Gesellschaftsordnung 
und der Trend zu einer ‚sozietalen Selbststeuerung’ (Willke 1999) herausgearbeitet. 
Netzwerke werden in diesem Kontext als alternativen Arrangements der Handlungsko-
ordination für die Gestaltung intersektoraler Mesopolitiken im Hinblick auf eine kollek-
tive (Gesellschafts-)Steuerung und als angemessene Antwort auf die staatliche Legitima-
tionskrise und den Steuerungsverlust des politischen Systems in der funktional differen-
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zierten Gesellschaft konzipiert. Gesellschaftssteuerung kann vom politischen Akteur al-
lerdings nach wie vor unter Nutzung der Medien, Geld und Recht mittels machtvoller 
politischer Kontextsteuerung reguliert werden, wobei der politische Akteur keinen di-
rekten und zentralen Steuerungseinfluss auf die gesellschaftlichen Akteure haben muss. 
Die Verwaltungsakteure übernehmen vielmehr die Rolle der Moderatoren, Gewährleister 
und zeichnen mit verantwortlich für das Qualitätsmanagement und Controlling. Ziel die-
ser politischen Kontextsteuerung ist es, das kollektive Netzwerkhandeln auf eine geteilte 
und gemeinwohlorientierte Zielsetzung, wie z.B. Integration benachteiligter junger Men-
schen oder gesellschaftliche Problemlösung, auszurichten und reflexive Abstimmungs- 
und Aushandlungsprozesse zwischen den Akteuren im Dienste des Gemeinwohls zu 
kontrollieren. Ökonomisierungsprozesse im New Public Management wie auch Demo-
kratisierungsprozesse im Leitbild des ‚aktivierenden Staats’ prägen diese Vernetzungs-
prozesse. Sie bilden zugleich den Begründungsrahmen zur Klärung der Frage, warum 
eine reflexive Ressourcenbündelung notwendig ist. Der politische Akteur wird somit zum 
aktiven Mitgestalter der Netzwerkprozesse und aktiviert das wohlfahrtsproduzierende 
Handeln der gesellschaftlichen Akteure über Sozialprogramme und Gesetzeslagen (z.B. 
KJHG/SGB VIII). Die Netzwerkarbeit wird aus dem politischen Raum bewusst angesteu-
ert mit dem Ziel, 1) über intersektorale Netzwerkkonstellationen neue Finanzmittel und 
andere relevante Ressourcen (z.B. Wissen, soziales Kapital etc.) z.B. aus der Wirtschaft 
und Zivilgesellschaft zu mobilisieren, 2) vorhandene Ressourcen zu bündeln und Ange-
bote anschlussfähiger zu gestalten und 3) eine breite gesellschaftliche Akzeptanz und 
die Legitimation für die eigene Sozialpolitik zu erlangen. Der politische Akteur ‚nutzt’ die 
Netzwerkarbeit somit strategisch zur selbstreferenziellen Stärkung seiner Autonomie – 
dem politischen Machterhalt. Dies erfolgt in den meisten Fällen über eine hierarchische 
Kontextsteuerung der gemeinwohlorientierten sozialpolitischen Handlungen. Aus politi-
scher Perspektive sollte Netzwerksteuerung in intersektoralen Policy-Netzwerken opti-
maler Weise im Sinne einer normativen good governance  als "self-coordination in the 
shadow of hierachy" (Scharpf 1993c, 145 ff) gestaltet werden. 
Dieses Selbstverständnis der Politik und ihr Koordinationsverhältnis zu anderen gesell-
schaftlichen Teilsystemen variiert allerdings von Teilsystem zu Teilsystem: So bedingt 
ein unterschiedlicher Grad an Autonomie respektive Dependenz von öffentlichen Sub-
ventionen eine variable Pfadabhängigkeit der institutionellen Arrangements z.B. mit 
Blick auf die beiden fokalen Kontexte ‚Jugendhilfe’ und ‚Jugendsport. Im Jugendhilfesys-
tem finden sich unter dieser Prämisse traditionell vernetzte Strukturen und ein historisch 
gewachsener starker Anteil an Kontextregulierung und Steuerungseinfluss durch das 
politische System (vgl. Kap. 6.2). Dem gegenüber steht eine relativ hohe Selbstverwal-
tungsautonomie, Indifferenz und Verschlossenheit gegenüber dem staatlichen Koordi-
nationseinfluss auf Seiten des Jugendsportsystems (vgl. Kap. 6.3).  
6.4.1.2 Intersystemische Vernetzung – die Jugendhilfe 
So korreliert im Jugendhilfesystem eine hohe staatliche Abhängigkeit mit hochgradig 
professionalisierten Strukturen und einem starken Koordinationseinfluss des politischen 
Akteurs. Das Muttersystem der Sozialen Arbeit, und die Jugendhilfe selbst, werden als 
‚sekundäres Primärsystem’  (vgl. Fuchs & Schneider 1995) explizit für die Kompensation 
staatlicher Unzulänglichkeiten im Inklusionsprozess eingesetzt. Orientiert an der Hand-
lungsprämisse der ‚Hilfebedürftigkeit’ junger Menschen wird sozialarbeiterisches und 
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sozial helfendes Handeln eingesetzt, um das wohlfahrtsstaatliche Prinzip der Universal-
inklusion in Stellvertretung für das politische System zu realisieren. Es kann in den 
vergangenen zwei Dekaden zwar eine Demokratisierung der Jugendhilfestrukturen beo-
bachtet werden, allerdings verbleibt die letzte Koordinations- und Entscheidungsmacht 
der Belange auf Grund der Zweigliedrigkeit des Systems nach wie vor in der öffentlichen 
Hand. Das Jugendhilfesystem wird auf Grundlage des Kinder- und Jugendhilfegesetztes 
rechtlich und über die Mittelvergabe im Kinder- und Jugendplan von Bund und Ländern 
finanziell kontextreguliert. Zentrale Steuerungsmacht für die inhaltlichen Konzeptionen 
und Planungen liegen auf der Ebene der kommunalen Jugendhilfeplanung in den jewei-
ligen Jugendämtern vor Ort. Die öffentlichen und freien Träger der Jugendhilfe konkreti-
sieren und spezifizieren allerdings autonom die bewusst allgemein gehaltenen gesetzli-
chen Rahmenkonzeptionen der Sozialpolitiken und setzen diese gemäß dem Subsidiari-
tätsprinzips eigenverantwortlich um. Mit der Novellierung des KJHG wurde intersektorale 
und intersystemische Netzwerkarbeit zwischen Akteuren aus Politik und freier Jugend-
hilfe, aber auch zwischen verschiedenen Trägern zum selbstverständlichen Bestandteil 
der Wohlfahrtsproduktion im Subsystem der Jugendhilfe. Neben dieser Demokratisie-
rungstendenz prägen v.a. die neuen Steuerungsmodelle des New Public Management 
die Systemstrukturen. Die Ökonomisierung der Jugendhilfestrukturen hat u. a. dazu 
geführt, dass die Mittel- und Leistungsvergabe neuerdings entlang einer ‚neuen Subsidi-
arität’ erfolgt, die durch marktliche Elemente wie Wettbewerb, Konkurrenz, Kontrakt-
management und Qualitätsmanagement charakterisiert sind. Damit wird die öffentliche 
Subventionsleistung direkt an Qualitätsmerkmale und Aspekte der Wirtschaftlichkeit 
rückgebunden. Gerade kleine freie Träger haben z.T. große Schwierigkeiten, sich am 
Markt behaupten zu können, weil die „Liga der Wohlfahrtsverbände“ mit ihren Mit-
gliedsorganisationen eine starke Konkurrenz am Markt darstellt. Hier erlangt das Netz-
werk als alternatives Medium der Handlungskoordination erneut seine ökonomisch und 
politisch begründete Relevanz, auch für die Akteure der Jugendhilfe: Ressourcen und 
Kräfte werden gebündelt, zugleich kann aber auch ein politischer Konsens gemeinsam 
mit dem Akteur des politischen Systems ausgehandelt werden. Zudem eröffnet die in-
tersektorale Zusammenarbeit die Chance, auf die eigenen Leistungen aufmerksam zu 
machen, so dass eine Auftragsvergabe i.S. der stellvertretenden Inklusionsleistung – 
auch in der Zukunft – wahrscheinlicher wird. Dies setzt natürlich eine qualitativ hoch-
wertige Leistung voraus. 
Über intersektorale und intersystemische Netzwerkarbeit können nicht nur hohe Koor-
dinationskosten minimiert werden, sondern eine strategische Ressourcenbündelung 
verschiedener teilsystemischer Fachkompetenzen (z.B. mit Akteuren zur Berufsberatung, 
Jugendeinrichtungen, Sportvereinen, Polizei) eröffnet die Möglichkeit für eine leistungs-
fähige Bearbeitung hoch komplexer gesellschaftlicher Probleme. So kann z.B. in kon-
struktiver Zusammenarbeit nach ganzheitlichen Lösungsmöglichkeiten für soziale Brenn-
punktarbeit gesucht werden und die Chancengleichheit mehrfach benachteiligter, mar-
ginalisierter junger Menschen vor Ort im Zugang zu wichtigen gesellschaftlichen Res-
sourcen und sozialen Diensten erhöht werden. Diese Art der kollektiven sozialräumlich 
orientierten Problembearbeitung setzt an der Wurzel des Problems an und versucht, die 
Lebensbedingungen vor Ort zu verändern. Damit werden gesellschaftliche Problemlagen 
im Verbundsystem angegangen, die in der Regel nicht mehr monosystemisch von ein-
zelnen gesellschaftlichen Teilgruppen alleine bewältigt werden konnten. Die intersyste-
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mische Netzwerkarbeit ist aus Perspektive der Jugendhilfe somit nicht nur ein kosten-
günstiges Arbeits- und Koordinationsmodell, über das öffentlichen Subventionen, Geld 
aus der Wirtschaft (lokale Ökonomie) und zivilgesellschaftliches soziales Kapital gebün-
delt werden kann, sondern auch ein besonders leistungsfähiger Integrationsmechanis-
mus und Problemlöser. Die Perspektive der Jugendhilfe und die der Politik stellen zwei 
Seiten der gleichen Medaille dar: beide Systeme bearbeiten in Symbiose und wechsel-
seitiger Abhängigkeit voneinander die gleichen Kernthemen; einzig die Rollenverteilung 
bzgl. der Koordination, Gewährleistung und Leistungserbringung sind nicht paritätisch 
verteilt. 
Hyperkomplexe Problemlagen, pluralisierte und individualisierte Ansprüchen der Adres-
saten und externe Anforderungen von der Politik an die Jugendhilfe sind zum Teil erst 
mit der Modernisierung und als Folgephänomen langjähriger monosystemischer, spezia-
lisierter und z.T. ‚blinder’ Problembewältigung in der Sozialen Arbeit und anschließender 
relevanter Umweltsysteme entstanden. Netzwerkarbeit wird als reflexives Steue-
rungsinstrument zur Bewältigung der zeitgenössischen gesellschaftlichen Krisen und 
Segregationsprozesse verstanden, die wiederum selbst als negative Externalitäten aus 
dem Modernisierungsprozess und der neuen sozialen Ordnung entstanden sind. Mit der 
funktionalen Differenzierung entstanden neue soziale Ungleichheiten, die z.B. in der 
Bildung von sog. sozialen Brennpunkten kumulieren und sich spiralenförmig verdichten 
können. Die Lokale Governance avanciert in diesem Kontext zum zeitgemäßen Modell 
der Gesellschaftssteuerung und jugendbezogener Integrationsarbeit; der lokale Raum 
wird zur ‚Integrationsschleuse der Gesellschaft’ (Meyer 2003, 7), da die Mobilisierung 
und Integration verschiedener Teilkräfte zur kollektiven Integrationsarbeit wesentlich 
vor Ort einfacher und passgenauer umgesetzt werden kann. 
Dezentralisierung, Deregulierung, Lokalisierung und Sozialraumorientierung sind die 
neuen Zauberworte der zeitgenössischen Jugendhilfe. Dem freien Träger der Jugend-
hilfe kommt dabei in hohem Maße die Aufgabe zu über Selbstorganisation und dezen-
trale Netzwerksteuerung 1) die Adressaten zu aktivieren und zur Ko-Produktion der so-
zialen Arbeit zu bewegen und 2) vor Ort – im Sozialraum – relevante Ressourcen zu 
bündeln und anschlussfähig aufeinander zu beziehen, so dass der gewachsene Umwelt-
druck und komplexe gesellschaftliche Herausforderungen passgenau bearbeitet werden 
können. Intersystemische Netzwerkarbeit – i.S. einer organisierten Gemeinwesenarbeit 
– scheinen eine optimale und zeitgemäße Antwort zur Krisenbewältigung zu sein (vgl. 
van Santen & Seckinger 2003). Das traditionelle hierarchische Geber-Nehmer-Verhältnis 
zwischen öffentlicher Politik als finanzieller Gewährleister und den Freien Trägern der 
Jugendhilfe als Leistungsproduzenten hat sich seit Ende des 20. Jahrhunderts gewandelt 
und ist in ein neues Interdependenzverhältnis überführt worden. Allerdings sind und 
bleiben die freien Träger der Jugendhilfe auf Grund ihrer hoch professionalisierten Ar-
beitsstrukturen auch weiterhin in hohem Maße abhängig vom staatlichen Akteur und 
damit auch dessen Steuerung bedingt ausgesetzt.  
Die gesetzliche Kontextregulierung intersektoraler wie intersystemischer Netzwerkarbeit 
in der Jugendhilfe hat u.a. dazu geführt, dass der Arbeitsalltag der freien Träger der 
Jugendhilfe von Vernetzung und intersystemischen Diskursen geprägt ist. Die Akteure 
der Jugendhilfe können als ‚alte Hasen’ der Netzwerkkoordination bezeichnet werden. 
Zeit- und kostenaufwändige intersektorale wie intersystemische Wissensaustausch- und 
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Abstimmungsprozesse bestimmen ihren Arbeitsalltag, aber auch ihren Erfahrungsschatz. 
Vernetzte Ansätze einer kollektiven Problembearbeitung und Krisenbewältigung sind 
konstituierender Teil der spezifischen Autonomie-Interdependenz-Relation zwischen 
Jugendpolitik/ Verwaltung und Jugendhilfe (vgl. van Santen & Sekinger 2003). Diese 
Akteurgruppen kennen sich und wissen sich wechselseitig im Hinblick auf ihr Verhalten, 
ihr potenzielles Leistungs- und Wissensspektrum gut einzuschätzen. Das spezifische 
Interdependenzverhältnis zwischen öffentlicher Verwaltung und den freien Trägern der 
Jugendhilfe kann aus einer externen Beobachtung heraus als kollegial-kooperativ be-
zeichnet werden. Zwar ist gerade in Zeiten der Ressourcenknappheiten und Konsolidie-
rungszwänge die strukturelle Abhängigkeit der Jugendhilfe von der Jugendpolitik diese 
Interdependenz nicht grundlegend positiv geprägt; zugleich ist dies aber ein Grund 
mehr, dass beide als Partner in der Netzwerkarbeit verträglich und kooperativ miteinan-
der umgehen.  
Die Netzwerklandschaft der Jugendhilfe ist entsprechend durch intersektorale Poli-
tiknetzwerke und regionale Dienstleistungsnetzwerke geprägt. In Abgrenzung zu 
den strategischen politischen Verhandlungssystemen sind letztgenannte vor allem durch 
dezentrale Selbststeuerung und eine hohe Autonomie und Entscheidungsfreiheit der 
Freien Träger charakterisiert. An dieser Stelle kommt die zunehmende Vergesellschaf-
tung von Netzwerkarbeit zum Tragen: damit wird zunehmend eine relative Emanzipation 
von der Koordinationsmacht der politischen Akteure – zumindest problem- und projekt-
bezogen – möglich. Beispielhaft hierfür steht das LOS Programm der Europäischen 
Kommission, das eine 100% Selbstverwaltung der Budgets durch die Sozialraumakteure 
vor Ort vorsieht. Allerdings stehen auch hier die öffentlichen Akteure gerne als Koordi-
natoren der Entscheidungsgremien und als fachliche Berater im Sinne einer Hilfe zur 
Selbsthilfe bereit. In vielen Jugendhilfenetzwerkmodellen findet sich entsprechend – 
oftmals implizit – eine Selbststeuerung im „Schatten der Hierarchie“. Ein Modell, das 
diesbezüglich gerne zum Einsatz kommt, ist das die Mehrebenen-Governance lokaler 
Netzwerkarbeit. Wie im Kontext der Politik beschrieben, erfolgt hier eine hierarchische 
Kontexteinbettung von dezentralen Selbststeuerungsprozessen. Die politischen Rah-
menkonzeptionen werden über integrierte Handlungskonzepte mit den sozialräum-
lichen Elementen zusammengehalten, die es im Zuge der Netzwerkarbeit zu koordinie-
ren gilt. Gerade für die Verbesserung der Lebensbedingungen benachteiligter junger 
Menschen in ‚sozialer Brennpunktarbeit’ und für deren gleichberechtigte Sozialintegra-
tion scheint dies ein leistungsfähiges Steuerungs- und Integrationsinstrument; hierüber 
können zugleich die Interdependenzen zwischen den beteiligten Akteuren optimal über-
wunden werden (vgl. BMFSFJ 2004; E&C 2004; ILS 2004; Becker et al. 2003; 2001).   
Ob im Dienste der pluralen Gemeinwohlproduktion (Netzwerkarbeit als Instrument zur 
gesellschaftlichen Problemlösung), eines intersektoralen und innovativen Fundraising 
durch Vernetzung mit zahlungskräftigen Akteuren aus Wirtschaft und Zivilgesellschaft, 
oder in strategischen Policy-Netzwerken, auch für die Jugendhilfeakteure gilt: sie ver-
netzen sich nicht selbstlos, sondern letzten Endes immer nur, um die eigene Leistungs-
fähigkeit zu erhöhen, soziale Anerkennung, ihre Politikfähigkeit und Legitimität zu stei-
gern oder (neue) Ressourcen zu mobilisieren. Netzwerkarbeit wird als Instrument ge-
nutzt, um die eigene Position am sozialen Dienstleistungsmarkt zu stärken. Auch der 
intersektorale Welfare-Mix in der Jugendhilfe ist Instrument zur Autonomiestärkung und 
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Bestandssicherung. Die hohe Ressourcen-Dependenz macht dies allerdings zu einem 
offensichtlichen Element im Konstellationsgefüge Jugendpolitik/Jugendhilfe. 
6.4.1.3 Intersystemische Vernetzung – der Jugendsport 
Das Sportsystem insgesamt, und in seinen Strukturen auch der Jugendsport, weist eine 
relativ hoch empfundene Unabhängigkeit vom staatlichen Akteur und seinen Subven-
tionsleistungen auf. Historisch hat sich im neokorporatistischen Verbund zwischen ver-
bandsorganisierter Sportselbstverwaltung und der öffentlichen Sportverwaltung eine 
starke inhaltliche Selbstverwaltung der Policy-Programmgestaltung in den Reihen der 
zivilgesellschaftlichen Akteuren entwickelt. Zum Teil werden bereits Verwaltungsmodelle 
erprobt, die vorübergehend auf das öffentliche Sportamt verzichten und durch eine 
komplette Vergesellschaftung der öffentlichen Verwaltungsaufgabe charakterisiert sind. 
Dem gegenüber stellt intersektorale Netzwerkarbeit in einem multilateralen Verhand-
lungssystem für die Sportakteure – auch im Jugendsport – nach wie vor eher die Aus-
nahme als die Regel dar. Eine dezentrale Netzwerksteuerung wird tendenziell auch als 
Bedrohung empfunden, da Netzwerkarbeit immer mit einem relativen Autonomie- und 
Kontrollverlust assoziiert wird. Entsprechend selten und ungern beteiligen sich die Ak-
teure im Jugendsport an Netzwerkarbeit, und dies unabhängig vom Netzwerktypus (Po-
litiknetzwerke oder regionale Dienstleistungsnetzwerke). Vernetzte Zusammenarbeit, die 
nicht aus den eigenen Reihen konzipiert und koordiniert wird, wird entlang der histori-
schen Pfadabhängigkeit einer hohen staatlichen Independenz im (Jugend)-Sportsystem 
prinzipiell skeptisch gegenüber getreten, obwohl die reflexive Anschlussfähigkeit der 
eigenen Leistungen an die Jugendpolitik resp. Jugendhilfe auch positive Rückwirkungen 
auf das Jugendsportsystem haben kann. Allerdings, und hier liegt Entwicklungspotenzial 
verborgen, ist den Akteuren im Jugendsport der mögliche Win-Effekt häufig nicht er-
sichtlich. 
Nachfolgend soll nicht wiederholt werden, was unlängst bereits in Kap. 6.3.5 zum Ju-
gendsport synthetisiert wurde. Vielmehr soll abschließend der ambivalente Status des 
Jugendsports im Gesellschaftsverbund und im Hinblick auf sein Autonomie-Interde-
pendenz-Problem zu Jugendpolitik und Jugendhilfe verdichtet werden. Auf dieser 
Grundlage können in Kapitel 9 relevante Gestaltungskriterien generiert werden, die zu-
künftig die erfolgreiche Koordination einer Zusammenarbeit zwischen Jugendsport, Ju-
gendhilfe und Jugendpolitik wahrscheinlicher werden lassen. 
Im Jugendsportsystem ist die Ambivalenz aus Autonomie und Interdependenz beson-
ders ausgeprägt. Sie wird von einer eigenständigen Logik bestimmt, die über eine mo-
nokausale Ressourcen-Dependenz-Erklärung hinausgreift. Der Spagat zwischen dem 
selbstreferenziellen Handeln, d.h. sportliches Handeln im Dienste der Förderung der 
‚Erziehung zum Sport’ einerseits, und einer anschlussfähigen Leistungsproduktion an die 
Anforderungen der Jugendpolitik und des staatsnahen Jugendhilfesystems im Sinne 
einer ‚Erziehung durch Sport’ andererseits, prägen diese Ambivalenz. Diese oszilliert 
zwischen Selbstzweck und Anschlussofferte des vereins- und verbandsorganisierten 
Jugendsports. So entsteht eine eigentümliche Doppelrolle, die der Jugendsport ein-
nimmt: Je nach Bezugsebene (Mitgliedschaftsorientierung nach innen oder Einflussori-
entierung nach außen) wird eine andere Logik und eine andere Perspektive relevant.  
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So hat sich im Verlauf der Nachkriegszeit, eingebettet in die Strukturen des Erwachse-
nensports im DSB / DOSB und im Spiegel u.a. der Funktionserfordernisse der Sozial- 
und Jugendpolitik, ein autonomes Jugendsportsystem entwickelt und seinen Status im 
Gesellschaftsverbund über Anschlussofferten für die Jugendpolitik und im Feld der Ju-
gendhilfe legitimiert. Diese Leistungen werden zwar aus der Politik, selten aber in vollem 
Ausmaß aus den Reihen der Jugendhilfe anerkannt. Dies prägt ein z.T. gestörtes 
Selbstverständnis der Akteure im Jugendsportsystem. Gemessen an den fachlichen 
Eckwerten und Leistungsstandards der Jugendhilfe wird der Jugendsport nicht als 
gleichberechtigter Akteur im System anerkannt und – so die Sicht der Jugendsportak-
teure – auch nicht angemessen mit Ressourcen versorgt. Relevante umweltpolitische 
Ressorts (Stadtentwicklungspolitik, Jugendpolitik) weisen den Akteuren im Jugendsport 
eine wichtige Rolle als Netzwerkakteur für eine integrierte organisierte Gemeinwesenar-
beit zu. Diese Option wird aber von den Sportakteuren häufig nicht angemessen wahr-
genommen, aus Sorge – auf Grund der ehrenamtlichen Strukturen – nicht zu genügen 
oder aus Sorge, die Autonomie in der Zusammenarbeit zu verlieren. 
In jüngerer Zeit wurden auch im Jugendsport – gefördert über die Jugendpolitik und 
Stadtentwicklungspolitik – Inklusionspolitiken für organisierte Netzwerkarbeit entwickelt 
und als sportbezogenen Jugendsozialarbeit umgesetzt (vgl. Breuer 2002, 8; Kilb 2000). 
Wie konkret die Inklusionsleistung in diesem Feld aussieht, ist allerdings noch offen. 
Dieser Forschungsbedarf gilt allerdings nicht allein für den Bereich der sportbezogenen 
Jugend(sozial)arbeit, sondern auch in der Jugendhilfe fehlen verlässliche empirische 
Daten, die Aufschluss über die reale Inklusionsleistung des Teilsystems geben (vgl. Kap. 
6.2; v.a. MSJK NRW 2004; Rauschenbach & Schilling 2000; 1997b).   
Betrachtet man in Synthese die Gemeinsamkeiten und Grenzen zwischen Ju-
gendsport und Jugendhilfesystem, so eröffnet sich ein Einblick in die Systemeigen-
schaften und Strukturbesonderheiten, auf dessen Grundlage das spezifische, höchst 
ambivalente Verhältnis dieser beiden Systeme erklärbar wird. Gemeinsamkeiten bzw. 
deckungsgleiche Konstitutionsmerkmale beider Systeme – und damit der Blick 
auf das Jugendsportsystem „als Freier Träger der Jugendhilfe“ – sind folgende: 
¾ Der Jugendsport ist als Freier Träger der Jugendhilfe konstituierender Bestandteil 
des „sekundären Primärsystems“ (Fuchs & Schneider 1995) der Sozialen Arbeit. 
Auch der Jugendsport leistet somit eine kompensatorische bzw. stellvertre-
tende Inklusionspolitik, über die Exklusionstendenzen der funktional differen-
zierten Gesellschaft in Richtung Re-Integration und im Dienste der wohlfahrtstaat-
lichen Maximalinklusion junger Menschen umgesetzt werden.  
¾ Der Jugendsport als Freier Träger der Jugendhilfe übernimmt die Funktion einer 
„Inklusionsvermittlung, Exklusionsvermeidung“ (Bommes & Scherr 2000a, 107; 
1996a; 1996b) für junge Menschen im und über den Sport. Diese funktionale An-
schlussdomäne hat er bis zum auslaufenden 20. Jahrhundert in fast exklusiver 
Marktstellung bearbeitet. 
¾ Das Subsystem der ‚Jugendsozialarbeit im Sport’ (Breuer 2002) fokussiert als 
Freier Träger der Jugendhilfe v.a. hilfebedürftige jugendliche Problemfälle, die 
über sportbezogene Angebote und Initiativen in die Gesellschaft integriert werden 
sollen (vgl. Luhmann 1991j, 135, 143f.; auch Baecker 1994, 93ff; Luhmann 1981, 
25ff). Die Jugendsozialarbeit im und über den Sport knüpft an dieser Stelle an die 
misslungene Inklusionspolitik angrenzender Systeme an. 
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¾ In der Sozialen Arbeit des Jugendsports wird das sportsystemische Primat der 
Kommunikation von körperlicher Leistungsfähigkeit durch das Primat der Kommu-
nikation von Hilfebedürftigkeit überlagert. Über eine Erziehung durch Sport wird 
auf der Basis einer vorwiegend ehrenamtlich organisierten Hilfeleistung diese Hil-
feorientierung als generalisierte Interaktion umgesetzt (vgl. Thole 2004; Baur & 
Braun 2001; 2000). Anschlussleistungen sind v.a. an die Legitimationswerte der 
sozialen Integration, Demokratieerziehung, Sozialisationsleistungen und den Frei-
zeitwert von Sport, Spiel und Bewegung rückgebunden. Damit weist das System 
z.T. einen „anderen funktionalen imperativen subordinierten Charakter“ (Stichweh 
2000, 38) auf und erbringt keine Primärleistung, sondern eine „substituierende 
Leistung“ (Bommes & Scherr 2000a, 88f.) zur Bearbeitung gesellschaftlicher 
Problemlagen für die Sozial- und Jugendpolitik und Jugendhilfe. 
In Abgrenzung zu seinem Status als Freier Träger der Jugendhilfe und damit in 
Differenz zum Jugendhilfesystem, aber in seiner Bedeutung als autonomes Subsystem 
im Sport, lassen sich folgende Charakteristika benennen: 
¾ Das Jugendsportsystem orientiert sein Handeln – als Subsystem des Sportsys-
tems – auch im Kontext der sportbezogenen Jugendarbeit zunächst selbstreferen-
ziell am Code körperlich leisten/nicht leisten und erbringt seine Systemleistung nicht 
allein zur Schadensbegrenzung und Kompensation der faktisch nicht umgesetzten 
Universalinklusion bestimmter Bevölkerungsgruppen. Sportliches Handeln ist immer 
auch Selbstzweck. Dem gegenüber ist ‚organisierte Hilfe’ der Jugendhilfe nicht 
als Selbstzweck konzipiert, sondern ausschließlich als kompensatorische Anschluss-
leistung für die faktisch nicht umgesetzte Universalinklusion der Bevölkerung (mit 
Blick auf das politische System) und die Exklusionen aus den Organisationen ande-
rer Umweltsysteme (z.B. Schule/Erziehungssystem; Sportverein/Sportsystem u.a.) 
Die Funktion des Jugendhilfesystems liegt immer in der stellvertretenden Integrati-
onsleistung für gescheiterte Teilsysteme. 
¾ Wesentliches Strukturmerkmal des Jugendsportsystems sind 1) die Basisressource 
‚ehrenamtliches Engagement’ (soziales Kapital) und 2) eine Vielzahl eher klei-
ner Freiwilligenorganisationen (Vereine). Auf Grundlage einer guten Mischfi-
nanzierung und des hohen Anteils von sozialem Kapital erlangt das Jugendsport-
system und seine Organisationen eine relative hohe Unabhängigkeit von öffentlichen 
Subventionen. Damit ist gewährleistet, dass das System z.B. aktiv in Umweltinterak-
tion eingreift und vermeidet, als Spielball der Politik oder der Jugendhilfe instrumen-
talisiert zu werden (vgl. stellv. Breuer 2005b, 21).129 Die traditionelle Mischfinanzie-
rung im Jugendsport (z.B. 64% Mitgliedschaftsbeiträge, 3% private Spenden, 23% 
öffentliche Subventionen; Zimmer & Priller 2004, 61; Salamon & Anheier 1999, 
24f.), die im Fall von Großvereinen z.T. ergänzt wird um Einkünfte aus Kursange-
boten sowie über Kooperationen mit der Wirtschaft (vgl. IP29, 42), ist Grundlage für 
diesen relativ hohen Autonomiegrad des Jugendsportsystems (vgl. Zimmer & 
Priller 1997). Neben dem eingangs erwähnten hohen Grad an Selbstverwaltung gab 
es bislang eine geringe externe Steuerungsfähigkeit und eine nur eingeschränkte 
Kooperationswilligkeit der Sportorganisationen mit Blick auf Netzwerkarbeit; konkret 
immer dann, wenn die Zusammenarbeit nicht aus dem System heraus gesteuert und 
                                           
129 Breuer (2005b, 21f.) erarbeitet  im umweltinteraktionistischen Paradigma für eine systemtheoretisch 
orientierte Managementtheorie, dass der Umweltdruck – der im alten kontingenztheoretischen Umwelt-Pas-
sungs-Ansatz das fit-Problem gekennzeichnet hat – eine eigenständige Logik impliziere, über Organisations-
strukturen reduziert und von Umweltkomplexität und Umweltdynamik entkoppelt werden kann. Das bedeutet 
in logischer Konsequenz, dass das System „Sportverein“ auch aktiv auf widrige Umstände reagieren kann. 
Die Sportjugend hat dies z.B. mit dem Austritt aus dem DBJR realisiert. 
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die Kooperation als Instrumentalisierung des Sports ohne angemessene Kompensa-
tionsleistung (z.B. Bezahlung) empfunden wird (vgl. stellv. Pilz et al. 2003; MSKWS 
2001; auch IP15; IP17; IP26; IP29). Empirisch findet dies u.a. darin Ausdruck, dass 
in dezentralen, netzwerkgesteuerten Kontexten der Sport als gestaltender Akteur oft 
gar nicht oder nur ko-optiert vertreten ist. 
¾ In Abgrenzung hierzu findet sich eine relativ hohe externe Steuer- und Regu-
lierbarkeit des staatsnahen Jugendhilfesystems, das auf einer vorwiegend 
verberuflichten Arbeitsbasis und einer hohen Dependenz von öffentlicher Subvention 
(42%; Salamon & Anheier 1999, 24f.) gründet. Diese Leistungsproduktion der Kin-
der- und Jugendhilfe wird in den Organisationen dieses Systems in hohem Maße 
über die Medien Geld, Recht und Macht kontextgesteuert (vgl. Kap. 6.2). Die profes-
sionalisierten Strukturen und z.T. auch in hohem Maße bürokratisierten Verwal-
tungsapparate z.B. in den traditionellen Wohlfahrtsverbänden der Jugendhilfe kön-
nen z.T. nur über Pflichtleistungen nachhaltig gesichert werden; vor diesem Hinter-
grund schätzen aktuell ca. 40% der befragten Wohlfahrtsorganisationen in der Stu-
die von Zimmer und Priller (2004, 80ff) ihren Bestand auf Grund von öffentlichen 
Ressourcenknappheiten und dem Lean-Management der öffentlichen Haushalte als 
gefährdet ein. 
¾ Die Deutsche Sportjugend ist auf Grund von Meinungsverschiedenheiten und o.g. 
wahrgenommener Benachteiligungen bereits Ende der 60er Jahre aus dem Dach-
verband DBJR ausgetreten und leitet ihre jugendpolitischen Belange seither 
eigenverantwortlich und in Eigenregie. Allerdings war damit lange Zeit auch eine 
wichtige Lobbystelle für die jugendsportpolitischen Belange außer Kraft gesetzt und 
konnte nicht genutzt werden. In jüngster Zeit ist aus dem ehemals konkurrierenden 
Verhalten ein konstruktives politisches Mit- und Nebeneinander in der 
Bundesarbeitsgemeinschaft der Jugendhilfe  geworden 
¾ Bei der subsidiären Vergabe der freiwilligen Leistungen in der Jugendhilfe 
identifizieren die Jugendsportakteure gemessen am quantitativen Indikator des Or-
ganisationsgrades eine unangemessene, benachteiligende Mittelvergabe des Ju-
gendsports (vgl. Interviewergebnisse in Kap. 6.3, dsj 2000). Dies begründen sie mit 
der historisch gewachsenen Bevorzugung einer traditionell bestandsgarantierten 
Subvention der ‚Liga der Wohlfahrtverbände’.  Allerdings ist diese Tendenz in den 
vergangenen 5 Jahren zu Gunsten einer leistungsbezogenen Mittelvergabe im New 
Public Management, der eine „neue Subsidiarität“ (Enquete Kommission 2002; Zim-
mer 1997) zu Grunde liegt, ersetzt worden. Damit wurde die Benachteiligung des 
Jugendsports aber nicht faktisch behoben, da die häufig kleinen Vereine auf Basis 
ihrer ehrenamtlichen Struktur nicht über die gleichen Möglichkeiten verfügen wie die 
in hohem Maße bürokratisierten und verberuflichten Großorganisationen in der ‚Liga 
der Wohlfahrtsverbände’. 
¾ Mit der strukturell verfestigten Finanzkrise in öffentlichen Haushalten und der Ein-
führung des NPM hat sich auch das Kräfteverhältnis der beiden Organisations-
gruppen im Feld der Jugendarbeit (Jugendhilfe/Jugendsport) gewandelt und einher-
gehend damit z.T. auch die Rahmenbedingungen für die Steuerung von Inklusions-
politiken. So ist nicht nur ein neuer Wettbewerb entstanden, in dem beide als Kon-
kurrenten am sozialen Dienstleistungsmarkt agieren und gezwungen sind, auf der 
Basis gesteigerter qualitativer Anforderungen und fachlicher Eckwerte eine effektive 
und effiziente Leistungsproduktion im Sinne des NPM umzusetzen. Vielmehr hat 
parallel die Verschiebung hin zu einer kooperativ-vernetzten Leistungsproduktion 
stattgefunden, auf deren Basis Konkurrenten zu Kooperationspartnern werden und 
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ihre Leistung komplementär im Kollektivverbund erbringen könn(t)en. Synergien 
könnten über Ressourcenbündelung und eine komplementäre Leistungsproduktion 
geschaffen werden. Hierzu gehören u.a. die Ressourcen Zeit, Wissen, soziales Ka-
pital, professionelles Handeln und Netzwerkkompetenz. 
¾ Traditionelle Sportvereinsstrukturen im Jugendsport stehen z.T. im Widerspruch zu 
offenen, gemeinwesenorientierten Angeboten: so können z.B. auf Basis der ehren-
amtlichen Strukturen im Vereinssport nur bestimmte Zeitfenster (vorwiegend nach-
mittags, abends und am Wochenende) als Betreuungszeit abgedeckt werden; um-
gekehrt stoßen die ebenfalls zeitlich begrenzten professionellen Strukturen der Sozi-
alarbeiter/innen und SozialpädagogInnen an die Grenzen einer echten „le-
bensweltnahen Hilfe“, da organisierte Hilfe nur während der professionellen Arbeits-
zeit erbracht wird (vgl. Luhmann 1991j, 143). Diese grundsätzlichen Strukturprob-
leme in beiden Systemen könn(t)en durch eine wechselseitige Entlastung aufge-
weicht und der jeweilige Widerspruch zu einer lebensweltnahen Hilfe auf Grund der 
beschränkten temporalen Zeitfenster komplementär aufgelöst werden. 
¾ Auch der Widerspruch zwischen Funktion und Legitimation im System der Jugend-
hilfe kann über einen kooperativen Ansatz mit dem Jugendsport minimiert werden:  
über kollektive Programmgestaltung könnten u.a. dauerhafte und nachhaltige 
Lösungen gefunden werden, ohne den einen oder anderen Partner überflüssig zu 
machen. Das Wissen der Akteure um die Kompetenzen der anderen ist genügend 
Grundlage dafür, dass auch nach Abschluss der zeitlich befristeten Projektarbeit z.B. 
Sportvereine Klientel an die Jugendhilfe vermitteln resp. bei Bedarf die Sozialarbei-
ter/innen in die eigenen Angebote integrieren können. Umgekehrt kann die Jugend-
hilfe ihrem hilfebedürftigen Klientel – in Kooperation mit Spiel, Sport und Bewegung 
– auch Angebote bieten, die „Spaß“ machen, so dass ein niederschwelliger Zugang 
zu den Adressaten, der aktuell nicht immer gegeben ist, gewährleistet werden kann 
(vgl. BMFSFJ 2002b; IP28 Jugendberufshilfe). So wird weder eine „Abhängigkeit der 
Hilfebedürftigen“ vom Jugendhilfesystem geschaffen, weil diese im und über den 
Sport zu aktiven Ko-Produzenten ihrer Lebensgestaltung angehalten werden, noch 
mutieren Sportvereine zur „Sozialstation“ und das ehrenamtliche Sportpotenzial wird 
entlastet (vgl. stellv. Pilz et al. 2003; Blum 1997; SJ NRW 1997b). 
Ein Lösungsweg zur Bewältigung dieser Diskrepanzen und Dilemmata ist eine kooperati-
ven Leistungsproduktion (vgl. SJ NRW 1997b; Blum 1997; Breuer 2002a). So bietet eine 
vernetzte Leistungsproduktion im Gemeinwesenarbeit die Chance,  explizit die Zielgrup-
pen anzusprechen, die traditionell im vereinsorganisierten Jugendsport exkludiert sind. 
So kann zeitgleich und indirekt auch der Wachstumslogik des Sportsystems gefolgt wer-
den: diese ist allerdings weniger an der Mitgliederlogik als vielmehr an der Einflusslogik 
orientiert ist, da über Vernetzung die soziale Anerkennung und Politikfähigkeit der 
Sportorganisationen im Sozialraum erhöht werden könnten. Damit sind wichtige Win-
Effekte und Nutzungspotenziale als Resultat der Zusammenlegung von Ressourcen und 
vernetzten Problembearbeitung benannt (vgl. Kap. 8). 
Ziel der Zusammenarbeit im Netzwerk sollte die kollektive, effektiv und kostengünstige 
Bearbeitung hochkomplexer Probleme und negativer Externalitäten sein. Dies kann nur 
funktionieren, wenn alle beteiligten Akteure einen Nutzen (Win-Effekt) aus der zeitinten-
siven und koordinationsaufwändigen Zusammenarbeit ziehen und zugleich in den Struk-
turen des komplexen Systems ihre Autonomie und Selbststeuerungsfähigkeit wahren 
können. Zugleich muss es gelingen, die Partikularinteressen der Akteure dem Gemein-
wohlnutzen des Netzwerks und auf die Gemeinwohlorientierung der Zielgruppe auszu-
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richten. Eine plurale Wohlfahrtsleistung im Netzwerk kann nur unter der Bedingung der 
Interdependenzbewältigung gelingen. Angesprochen sind damit bereits die wesentlichen 
Voraussetzungen für intersystemische oder intersektorale Netzwerke: 
¾ Eine hohe Anspruchserwartung an intersystemische Netzwerkarbeit als 
leistungsfähiges Instrument für eine plurale Wohlfahrtsproduktion, z.B. in Form 
der Lösung hochkomplexer Problemlagen, Optimierung der Integrationsleistung.  
¾ Die Kern-Voraussetzung ist wechselseitiges (System)Vertrauen, das auf der 
Ebene der Interaktion manifest wird. Dies ist allerdings zugleich – wie aufgezeigt 
werden konnten – an systembezogene Erfahrungen von Vertrauensgebrauch 
oder -missbrauch in der Akteurkonstellation rückgebunden; 
¾ die freiwillige Teilnahme an der Netzwerkarbeit, da niemand zu einem 
vernetzten sozialen Engagement gezwungen werden kann; 
¾ eine gemeinsame Problemdefinition, geteilte Zielsetzungen, Visionen 
und integrierte Handlungskonzepte (i.S. einer umfassenden Rationalität) sowie 
¾ der Autonomieerhalt der Akteure bei gleichzeitiger Nutzung und Bündelung 
der relevanten Ressourcenlagen der Partner im System. 
Damit ist das Koordinationsproblem als Basisproblem der Netzwerkarbeit benannt. In 
der bisherigen Forschung findet sich m.W. kein Ansatz, der einen qualitativen Blick in 
die Strukturen und Prozesse intersystemischer Netzwerkarbeit im fokalen Handlungsfeld 
der sportbezogenen Jugendsozialarbeit geworfen hat. Nur über solch einen Blick in die 
„Black Box“ können aber die Möglichkeiten und Grenzen der Koordination und Integra-
tion antagonistischer Netzwerkarbeit abgesteckt werden. 
Die nachfolgende qualitative Netzwerkanalyse soll dieses Forschungsdefizit fallanalytisch 
schließen. Rekonstruiert werden Rahmenbedingungen für die Koordination und Integra-
tion einer vernetzten sportbezogenen Jugendsozialarbeit im Kommunalraum. Von analy-
tischer Bedeutung sind vor allem Strukturen, Prozesse, Akteure, Akteurkonstellationen 
des Netzwerks wie auch der Netzwerkumwelt. Ziel ist es herauszuarbeiten, wie in einer 
polyzentrischen Gesellschaftsstruktur blinde und selbstreferenzielle Teilsichten der Sys-
teme und Akteure koordiniert und in integrierte Handlungskonzepte überführt werden 
können. Nur vor diesem Hintergrundwissen kann eine effektive und effiziente sportbe-
zogene Jugendsozialarbeit als plurale Wohlfahrtsleistung in der reflexiven Moderne 
gestaltet und implementiert werden. 
6.4.2 Intersektorale Vernetzung – Die Potenziale aus Politik, Wirtschaft  
          und Zivilgesellschaft im Wohlfahrtspluralismus 
Die wichtigsten Erkenntnisse aus einer intersektoralen Perspektive, die aus der Kontext- 
und Netzwerkanalyse und in Ergänzung hierzu aus einschlägigen Studien zu intersek-
toralen Netzwerken und hybriden Systemen im Forschungsraum vorliegen, sind in der 
nachfolgenden Tabelle zusammengefasst dargestellt. Das Spektrum ist bewusst auf alle 
vier gesellschaftlichen Teilsektoren ausgeweitet, auch wenn in der Kontextanalyse aus 
selektiven Gründen die Sektoren Wirtschaft und der informelle Sektor keine Berück-
sichtung gefunden haben. Sie sind, wie die Netzwerkanalyse noch zeigen wird, dennoch 
grundlegende Einflussgruppen auch im Untersuchungsgegenstand. 
Die Quelle der Tabelle sind neben den eigenen Befunden vor allem Sekundäranalysen 
der folgenden Studien: Groß (et al. 2005); Tennyson (2004); Pfeiffer (2004); Oppen et 
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al. (2003); Evers (et al. 2002; Evers 2002b); Messner (1996a) und Brockhaus (1996). In 
der Tabelle werden die sektoralen Medien und Logiken der potenziellen Partner aus der 
Politik, Wirtschaft, dem Dritten Sektor und der Zivilgesellschaft wie auch ihre spezifische 
Rolle, Funktion und Potenziale für die Netzwerkarbeit herausgestellt. Die Darstellung 
erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit und kann über nachfolgende Analysen modi-
fiziert und erweitert werden. Sie ist ein weiterer Baustein für eine Grounded Theory zur 
intersystemischen Netzwerkarbeit, mit besonderem Fokus auf den Aspekt der Intersekt-
oralität. 
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Staatlicher Sektor resp. 
Politisches System  
Medium Macht   
unter Nutzung der 
Fremdmedien 
Geld, Recht, Wissen 
 
Logik: Herrschaftslogik 
‚kollektiv bindende 
Entscheidungen’ => 
Gemeinwohlorientierung 
Das politische System kann in intersektoralen Kooperationen und Netzwerkarbeit ‚kontextsteuernd’ (KS) wirksam werden: 
1) KS durch Recht: Schaffung rechtlicher Rahmenbedingungen (Bund: GG, KJHG - SGB VIII; Ausführungsgesetze der Länder, 
integrierte Handlungspläne der Kommunen/Gemeinden (z.B. kommunale Jugendhilfekonzepte)) 
2) KS durch Gewährleistungsfunktion/Geld: Bereitstellung öffentlicher Leistungen (Subvention) zur Sicherstellung der Infra-
struktur für die geforderte ‚Universalinklusion’ aller Menschen (z.B. in die Handlungsfelder Sport, Arbeitsmarkt) 
3) KS durch Geld/Programme:  öffentliche Subvention von Programmen und Gestaltung von Rahmenbedingungen inkl. der 
Bestimmung einheitlicher Standards, Qualitätskriterien als Vergabekriterien (z.B. Soziale Stadt inkl. Werkstatt Sport, E&C, LOS, 
Integration durch Sport etc.) 
4) KS von Wissen, Information und Kommunikation: Bereitstellung öffentlicher Leistungen zur Verbreitung und Kommuni-
kation von Information und Wissen (vgl. stellv. www.soziale-stadt.de; www.soziale-stadt.nrw.de; www.eundc.de; www.integration -
durch-sport.de) 
5) KS durch Moderationstätigkeit 
Staatliche Akteur: verbindet im Modell des Sozialstaats und in der politischen Demokratie den Gleichheitsgrundsatz, die Finan-
zierung, Umverteilung, kollektiv bindenden Entscheidungen und die bürokratische Verwaltung (vgl. Evers 2002b, 23) 
Ö Ökonomisierung (90er Jahre; New Public Management) des Sektors 
Ö Demokratisierung (2000er Jahre; aktivierender Staat) des Sektors 
Stichworte politisch gesteuerter Netzwerkarbeit: Sozialraumorientierung, Dezentralisierung, Deregulierung, Good Governance 
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 Informelle Sphäre / 
Individuelle 
Zivilgesellschaft  
(i.v.A. Spender/in, Paten) 
Medium: Liebe/ -- 
Logik:  
Nächstenliebe/ Reziprozität 
Solidarisches Handeln 
orientiert am Gemeinsinn 
 
Der informelle Sektor – individuelle Zivilgesellschaft – birgt besondere Potenziale für soziale Entwicklungen durch: 
1) Solidarisches Handeln, Nächstenliebe 
2) Individuelle Potenziale (Kreativität, Engagement, Sozialverhalten)  
3) Private Ressourcen: Spenden, Wissensressourcen, soziales Kapital, Patenschaften etc. 
=> In der Jugendhilfe: Familiale Unterstützungsleistungen/Sozialisation; Patenschaften für Maßnahmen, Spielplätze, etc. 
=> Im Jugendsport: Vorbilder, ehrenamtliches Engagement, soziale Unterstützung, etc. 
Wirtschaft 
(i.v.A. assoziierter Partner) 
Medium: Geld  
Logik: Verwertungslogik 
‚erwerbswirtschaftliches 
Handeln’ 
 
 
Die ‚gewinnorientierte’ bzw. erwerbswirtschaftliche Wirtschaft kann im intersektoralen Verbundsystem soziale 
Entwicklungen als Partner unterstützen  
1) als finanzkräftiger Träger: Investitionen von Infrastruktur, Maßnahmen, Projekten (Sponsoring) 
2) als Erzeuger von Gütern und Dienstleistungen 
3) als Bereitsteller von Praktika, Ausbildungs- und Arbeitsplätzen 
4) als effizienter und effektiver Partner (Qualitätsmanagement) 
5) Handlungsorientierung in Richtung Wettbewerb, Kundenbeziehungen, Profitorientierung, Rentabilität, Effektivität 
Stichworte wirtschaftlich gesteuerter Netzwerkarbeit: Corporate Social Responsibility, Public Private Partnership, Public 
Private Co-Operation; private Verantwortung 
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 Organisierte Zivilgesell-
schaft bzw. Dritter 
Sektor (allg.) 
Medium: Solidarität 
Logik: Assoziationslogik 
resp. Verhandlungslogik 
(Netzwerke) 
wertorientiertes Handeln 
am Gemeinwohl ausge-
richtet 
z.B. 
Freie Träger Jugendhilfe 
(Jugendberufsberatung; 
Jugendeinrichtungen) 
‚helfendes Handeln’ 
oder 
Freie Träger im 
Jugendsport 
‚sportliches Handeln’ und 
‚Erziehung durch Sport’ 
Der Dritte Sektor – organisierte Zivilgesellschaft – ist selbstorganisiert tätig und unterstützt soziale Entwicklungen durch: 
1) Wert- und Demokratieorientierung als Basis für gemeinwohlorientiertes Handeln (z.B. Sportvereine) 
2) Polyvalenz, Intermediarität und basisdemokratische Strukturen in freiwilligen Vereinigungen 
3) Soziales Kapital (Vertrauen, Solidarität und Gemeinschaftspflege, Freiwilligkeit, ehrenamtliche Mitarbeit, private Spenden; 
vgl. Evers 2002a, 23f. bzgn. auf Putnam 1993, 171). 
4) (Advokatorische) Interessenvertretungen für Dritte: inkl. Lobbyarbeit, Ressourcen-Akquise, Schaffung einer 
politischen und öffentlichen Aufmerksamkeit, Legitimationsbasis für Leistungen, u.a. (Verbände, Trägervereine, 
Fördervereine etc.)  
Mikro-Makro-Link => Sozialintegration 
Integration von benachteiligten (jungen) Menschen in relevante gesellschaftliche Handlungsfelder (z.B. Sport, sinnvolle 
Freizeitbeschäftigung, Arbeitsmarkt u.a.), die Förderung der Persönlichkeitsentwicklung, sozialen Kompetenzen, Berufs-
orientierung, Kreativität, Eigenverantwortlichkeit u.a. (z.B. in Vereinen, Jugendeinrichtungen, Beratungseinrichtungen) 
www.soziale-projekte-im-jugendsport.de 
Meso-Makro-Integration => Systemintegration 
die besondere Struktur von Freiwilligenorganisationen im Dritten Sektor ermöglicht strukturell eine intersystemische horizontale 
Vernetzung (z.B. hybride Organisationen, Netzwerke) und damit die Koordination und Integration von Ressourcen, 
Leistungspotenzialen und Handlungslogiken aus verschiedenen Sektoren (öffentlich, privat und zivilgesellschaftlich)  
und gesellschaftlichen Handlungsfeldern (z.B. Sport und Jugendhilfe); vgl. www.soziale-stadt.de/praxisdatenbank 
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7 Qualitative Netzwerkanalyse – Das Kölner Modell 
In der nachfolgenden Analyse wird das Hauptaugenmerk auf das strategische Po-
litiknetzwerk und seine Arbeit gelegt. Die lose gekoppelten sozialräumlichen (in-
formellen) Netzwerke können – aus Gründen der großen Heterogenität, Partnerviel-
falt und Fluktuation der Partnerschaften – nur exemplarisch (fallanalytisch) betrachtet 
werden. Es wird versucht alle zentralen Sichtweisen systematisch entlang der sektora-
len, systemischen und ebenenbezogenen Dimension zu rekonstruieren, um das Netz-
werkhandeln möglichst umfassend und wirklichkeitsgetreu beschreiben zu können. Hier-
aus können Möglichkeiten und Grenzen für eine erfolgreiche Koordination der intersys-
temischen Netzwerkarbeit generiert werden. Die Darstellung erfolgt als verdichtete Syn-
opse und wird aus den Selbstreflexionen der Akteure dargestellt. Diese Perspektive wird 
mit Ergebnissen der Dokumentenanalyse, der teilnehmenden Beobachtungen und rele-
vanten Evaluationsergebnissen aus der (partizipativen) Prozessevaluation rückgekoppelt. 
Aus der Vorschau kann bereits festgehalten werden, dass kollektive Entscheidungspro-
zesse immer das Resultat des wechselseitigen Zusammenspiels der Interessen, Res-
sourcenlagen und Einflussdominanzen (Machtlagen) der Akteure und der kontextsteu-
ernden Einflüsse der institutionellen Regelsystemen sind. In Anlehnung an die Perspek-
tive des Entscheidungsprozess-Ansatzes (vgl. Kap. 3) werden soziale Entscheidungspro-
zesse somit als Ergebnis prozessualer Machtbalancen verstanden.  
Kap. 7.1 gibt ein kurzes Portrait über den Problemansatz, Ziele, Zielgruppe und andere 
Rahmendaten rund um das sportbezogene Jugendsozialprojekt Körbe für Köln e.V.. 
Kapitel 7.2 rekonstruiert die Akteurkonstellation und damit die Dimensionen Könnens. 
Entlang der Partnerstruktur werden die Interdependenzen, Handlungsmöglichkeiten und 
Einflussdominanzen der Akteure im System dargestellt und Dimensionen der Entschei-
dungsmacht, Entscheidungsdynamiken und prägenden Entscheidungslogiken im Netz-
werk-System offengelegt. Diese sind eng verbunden mit der Entwicklung der Zweckset-
zung der Netzwerkarbeit. Neben den Interessenlagen und den je spezifischen Ressour-
ceninputs werden weiterhin die Position(en) und Rolle der Partner mit Blick auf Ent-
scheidungsprozesse im Netzwerk analysiert (z.B. Vorstandsvorsitzender, Beiratmitglied, 
Projektleiter). In Zusammenschau dieser Dimensionen entstehen Machtlagen und Ent-
scheidungsdominanzen, auf deren Grundlage wiederum die Richtung des Netzwerkhan-
delns bestimmt wird. Kapitel 7.3. nähert sich den institutionellen Regelsystem und damit 
der Sollens-Dimension an. Die Organisations- und Netzwerkstruktur wird entlang der 
manifesten und latenten Entscheidungsstrukturen und Kommunikationswege rekon-
struiert. Das institutionelle Design steckt den Rahmen für die Governance der Netzwerk-
arbeit im Kommunalraum ab, die in Kapitel 7.4 dargestellt wird. In der Analyse wird v.a. 
geschaut welche Koordinations- und Integrationsmechanismen angewendet werden, um 
die antagonistische Kooperation in strategisches kollektives Netzwerkhandeln zu über-
führen. Zentral sind die kollektive Mission sowie – für den operativen Bereich – die Ent-
wicklung von integrierten Handlungskonzepten (sog. IHK).  
. 
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7.1 Kurzportrait des Körbe für Köln e.V.1: Problemansatz, Vernetzung  
       und globale Zielorientierung, Wissenschaftliche Begleitforschung 
Arbeitslosigkeit, Sozialhilfeabhängigkeit, Sozialisationsdefizite, Integrationsprobleme und 
fehlende berufliche Perspektiven sind gesellschaftliche Herausforderungen und Prob-
lemlagen, mit denen insbesondere sozial benachteiligte junge Menschen in sozialen 
Brennpunkten konfrontiert sind und häufig auch alleine gelassen werden. In Wohnge-
bieten, die fachlich gesprochen einen erhöhten Jugendhilfebedarf (traditionell ‚sozial 
Brennpunkte) aufweisen, bündeln sich diese Problemlagen und wirken z.T. kumuliert auf 
die betroffene Zielgruppe. Dies kann in sozial(räumliche) Segregationsprozesse münden. 
Kein gesellschaftliches Teilsystem ist allein in der Lage, diese Probleme umfassend und 
nachhaltig zu bewältigen. An diesem Kernproblem setzt das kollektive Handeln im Orga-
nisationsnetzwerk des vorliegenden Untersuchungsgegenstandes an. 
Der Körbe für Köln e.V. (KfK) sieht es als seine Aufgabe, sich im Modell einer 
intersektoralen Public-Private-Cooperation (PPC)2 kollektiv diesen Problemen zu stellen. 
Über ein vernetztes Sport- und Beratungsangebot zur beruflichen Orientierung sollen 
benachteiligte junge Menschen in prioritären Sozialräumen mit erhöhtem Jugendhilfe-
bedarf in Köln unterstützt werden. Aus einer Gemeinschaftsinitiative der GEW Stiftung 
Köln3, der American Sports GmbH/RheinEnergie Köln Basketball Team (seit 2007: Köln 
99ers), der Deutschen Sporthochschule Köln und der Stadt Köln vertreten durch das 
Sportamt und das Amt für Kinder, Jugend und Familie,  ist am 23.04.2002 ein Organisa-
tionsnetzwerk entstanden, das im Trägerverein Körbe für Köln e.V. verstetigt wurde. 
Dieser Verein verfolgt das Ziel, über die Kopplung der Potenziale von Partnern aus Poli-
tik, Wissenschaft, Wirtschaft, Recht und der organisierten Zivilgesellschaft, vor allem an 
der Schnittstelle Sport und Jugendhilfe, die Chancen dieser benachteiligten jungen 
Menschen auf soziale und berufliche Integration zu erhöhen. Über einen integrierten Ar-
beitsansatz sollen die Lebensbedingungen der Zielgruppe wohnraumnah nachhaltig 
verbessert und sinnvolle alternative Freizeit- und Bewegungsangebote geschaffen wer-
den. Im KfK wird – organisationstheoretisch gesprochen – ein formal verstetigtes 
strategisches Politiknetzwerk (im Trägerverein) mit informellen Dienstleis-
tungsnetzwerken in den Sozialräumen im Mehrebenenmodell verbunden, so dass 
kostengünstige Nischenangebote im benannten Handlungsfeld geschaffen werden.  
7.1.1 Inklusionspolitiken und generelle Organisationsstrukturen im Körbe 
für Köln e.V.: Die Soll-Werte im Kölner Modell 
Das Sozialprojekt wurde aus dem privaten Raum (GEW Stiftung und American Sports 
GmbH) initiiert und wird von diesen Trägern für einen Zeitraum von vier Jahren an-
schubfinanziert.4 Die Kernidee ist, auf der Gesamtstadtebene mit einer ressort- und 
systemübergreifenden Gruppe von ‚politischen’ Entscheidungsträger/innen aus dem 
                                           
1 Die nachfolgenden Ausführungen wurden über folgende Quellen rekonstruiert: GEW Stiftung 2005b; Dok 
81 (Statusbericht Vorstand, 10/2005); Dok 96b; Dok98; Dok 64 (Eintrag Datenbank Soziale Stadt 2005); Dok 
70 (Projektantrag/Konzeptpapier 2001); Dok 101-104 (Zielkataloge); Dok 223-225 (Flyer 2005; 2004; 2002); 
Luetkens & Quilling 2006; Luetkens 2005c; 2004b; 2004c; 2003a. 
2 Zur Spezifizierung des Konzepts Public-Private-Cooperation (PPC) vgl. Kap. 7.2.3. 
3 Seit Ende 2006 ist die ehemalige GEW Stiftung umbenannt worden in RheinEnergieStiftung Jugend/Beruf, 
Wissenschaft. Die vorliegende Arbeit verwendet den zum Untersuchungszeitpunkt aktuellen Namen GEW 
Stiftung. 
4 Vgl. hierzu die Partneranalyse Kap. 7.2. 
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öffentlichen und gesellschaftlichen Raum kollektiv ein kostengünstiges und zukunfts-
fähiges Konzept für eine integrierte Sport und Jugendsozialarbeit zu entwickeln. Die 
Angebote sollen sukzessive in prioritäre Wohngebiete mit besonderem Entwicklungs- 
und Jugendhilfebedarf in Köln hineingetragen und dort entlang der spezifischen Proble-
mlagen und Ressourcen vor Ort gemeinsam mit operativen Akteuren spezifiziert werden. 
Im Vordergrund bei der Implementierung von Nischenangeboten einer sportbezogenen 
Jugendsozialarbeit steht die Bündelung und Nutzung der vorhanden Potenziale an der 
Schnittstelle Sport, Politik und Jugendhilfe.  
Durch eine komplementäre Bündelung und Nutzung der Expertise, Informations- 
und Wissenslagen, Finanzen, Infrastruktur, Vernetzungskontakte, das soziale Kapital 
und Humankapital der Partner sollen Synergien geschaffen werden. Ziel ist es, trotz 
knapper Sozialtöpfe, verschärfter Einsparungen und gewachsener Verteilungskämpfe im 
Feld freiwilliger Leistungen, ein innovatives, kostengünstiges sozialintegratives 
Nischenangebot für die benachteiligten jungen Menschen vor Ort zu schaffen. Diese 
‚soziale Dienstleistung für Dritte’ wird über die systematische Vernetzung von korporati-
ven Akteure aus Politik, Sport und Jugendhilfe, wie auch unter Nutzung weiterer rele-
vanter Ressourcenträger, z.B. aus der Wissenschaft, dem Rechtssystem und der Wirt-
schaft gewährleistet. Neben der Sozialintegration soll im Kölner Modell als gleichberech-
tigte Zielsetzung als Querschnittspolitik auch eine integrierte sportbezogene Jugend-
politik strategisch ausgestaltet und operativ umgesetzt werden. Dies erfolgt über die 
Entwicklung und Verstetigung von lokalen Netzwerken, über die nicht nur die 
teilsystemischen Stärken des Sport- und Jugendhilfesystems komplementär aufein-
ander bezogen und gebündelt werden. Die intersystemische Koordination erfolgt viel-
mehr unter aktiver Einbeziehung anderer relevanter Schnittstellenbereiche wie den polit-
ischen Ressorts zu Arbeitsmarkt, Integration, Stadtentwicklung und Bildung.  
Der Verein kombiniert Sozialintegration mit Systemintegration: In seiner umfassenden 
satzungsmäßig festgeschriebenen ‚Mission’ wird der Anspruch verfolgt, über eine inter-
systemische ‚organisierte Vernetzung’ v.a. in den Feldern Politik, Sport und Jugendhilfe  
die Chancen mehrfach sozial benachteiligter junger Menschen auf eine gleichberechtigte 
soziale und berufliche Integration zu fördern und ihnen eine zukunftsfähige Perspektive 
im Hinblick auf eine sinnvolle Freizeitgestaltung wie auch Integration am ersten Ar-
beitsmarkt zu schaffen. Das Organisationsnetzwerk KfK wird damit zu einem Ort der 
Interdependenzbewältigung. Es stellt in seinem Leistungsanspruch einen kontextbezo-
genen missing link zwischen Sozialintegration und Systemintegration in der funktional 
differenzierten Gesellschaft dar. 
Im Kölner Modell werden nicht nur die institutionelle Ordnungen einer Organisation 
und Netzwerkarbeit, sondern auch klassische Elemente der Leistungsorganisation und 
der Interessenorganisation mit einander vermascht. Der Verein ist eine gemeinnützige 
Organisation im Dritten Sektor, verwaltet sich autonom, agiert bedarfswirtschaftlich 
§2,2),5 und ist auf Grund der privaten Anschubfinanzierung und seiner basisdemokra-
tisch verfassten Entscheidungsstrukturen organisatorisch und finanziell prinzipiell unab-
hängig vom Staat. Die strategische Führungs- und Entscheidungsarbeit im Organisa-
                                           
5 Satzung §2,2: „Der Verein ist selbstlos tätig; er verfolgt nicht in erster Linie eigenwirtschaftliche Zwecke. 
Die Mittel des Vereins dürfen nur für die satzungsmäßigen Zwecke verwendet werden. [...]. Alle Inhaber von 
Vereinsämtern sind ehrenamtlich tätig.“ 
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tionsnetzwerk wird ehrenamtlich getragen (Vorstand, Beirat, Mitgliederversammlung) 
bzw. erfolgt über eine kostenfreie Freistellung von Personal aus den Mutterorganisa-
tionen (Geschäftsführung/ Geschäftsstelle). Darüber hinaus wird für die Formierung und 
Koordination der operativen Netzwerkarbeit in den Sozialräumen ein hauptamtlicher 
Mitarbeiter eingestellt (Operative Projektleitung). Darüber hinaus wurde je zwei Jahre 
lang mit einer resp. halben Mitarbeiterstelle aus Stiftungsgeldern die als partizipative 
Evaluation gestaltete wissenschaftliche Begleitforschung zum Projekt anteilig anschubfi-
nanziert (vgl. 7.2.1). Bis Ende 2005 wurde auf der lokalen Umsetzungsebene ausschließ-
lich die Sportarbeit über Honorarleistungen bezahlt; die restlichen Arbeitsbereiche wurde 
ehrenamtlich, durch Vernetzung oder über die Freistellung von vorhandenem Human-
kapital getragen.  
Die Vereinsarbeit im KfK kann über den in der Satzung festgeschriebenen Vereins-
zweck teilsystemisch sowohl der Jugendhilfe wie dem Sportsystem zugeordnet werden. 
Konkret wird sie als Arbeit im Feld einer sportbezogenen Jugendhilfe verortet, die über 
ein soziales Dienstleistungsnetzwerk im Sozialraum umgesetzt werden soll. Damit wird 
satzungsgemäß eine strategische Vernetzung von Sport und Jugend(sozial)ar-
beit im Sektor der Jugendberufshilfe festgeschrieben: 
Zweck des Vereins ist die Förderung von Bildung und Erziehung Jugendlicher und junger 
Erwachsener. [...] Der Satzungszweck wird insbesondere durch Jugendarbeit und Jugendsozialar-
beit im Sinne der §§ 11 und 13 des Kinder- und Jugendhilfegesetzes verwirklicht. Im Konkreten 
sollen mit dem Projekt die Ziele verfolgt werden, Jugendliche mittels der Sportart Basketball in ih-
rem alltäglichen Lebensumfeld abzuholen und soziale Verhaltensweisen und Persönlichkeitsstärkung 
zu entwickeln und zu stärken. Dieses Angebot wird mit bestehenden Beratungs- und Qualifizierungs-
angeboten zwecks Eröffnung von Berufs- und Bildungsperspektiven für Jugendliche verzahnt. Hierzu 
wird sich der zahlreichen Jugendhilfeeinrichtungen in den jeweiligen Stadtbezirken bedient (Satzung 
§2, Absatz 1; Herv. SAL). 
Hier werden explizit zwei Zwecksetzungen, eine sportbezogene Jugend(sozial)arbeit im 
und über den Sport wie auch eine professionelle Beratungsarbeit im Feld der Jugend-
berufshilfe ausformuliert und damit eine systemübergreifende Verortung der Netzwerk-
arbeit satzungsgemäß festgeschrieben. Diese findet sich auch in der  Selbstdarstellung 
der Kernziele des Vereins wieder, demnach ‚Körbe für Köln’ insbesondere folgende 
Rahmenziele verfolgt (vgl. Flyer 2006; GEW Stiftung 2005; KfK 2005 u.a.):6
o Ein betreutes Freizeitangebot in der Sportart Basketball für Jugendliche ab 12 Jahre 
o Die Schulung sozialer Verhaltensweisen und Stärkung sozialer Kompetenzen 
o Streetball/Basketball als Brücke zwischen Freizeit, Sport und beruflicher Orientierung 
o Die lokale Vernetzung zu bestehenden Beratungsangeboten zur beruflichen Orientierung 
und Qualifizierung 
o Eine sozialräumliche und kommunalweite Netzwerkarbeit mit dem Ziel der Verstetigung 
der Angebote (Nachhaltigkeit!) 
o [Die flächendeckende Positionierung der Sportart Basketball in Köln].7  
Erreicht werden soll dies zunächst durch die Schaffung von neuen bzw. die Renovierung 
sanierungsbedürftiger Streetballplätze und Freizeiträumen in prioritären Wohnbereichen 
mit Jugendhilfebedarf (‚sozialen Brennpunkten’), durch die Institutionalisierung von of-
fenen, aber regelmäßig betreuten Streetballangeboten und je eigenen Mädchenange-
                                           
6 Quellen der Selbstdarstellung: vgl. Flyer, GEW 2005 - Internetpräsentation, KfK 2005 – Internetpräsenta-
tion, Eintrag in der Soziale Stadt Datenbank. 
7 Die ursprünglich ‚flächendeckende’ Ausrichtung der Projektarbeit ist sukzessive durch qualitative Qualitäts-
kriterien ersetzt worden; siehe weitere Ausführungen v.a. in Kap. 7.5 
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boten. Diese Angebotstrukturen werden in einem zweiten Schritt mit vorhandenen sozi-
alen Dienstleistungsstrukturen der Jugendberufsberatung vernetzt. Diese rahmenge-
benden, sehr globalen Zielorientierungen wurden allerdings zum Teil, wie die konkreten 
standortbezogenen Zielsetzungen auch,  entlang der faktischen Gegebenheiten ange-
passt und verändert, so dass z.B. die ‚flächendeckende’ Umsetzung von Angeboten zu-
nehmend durch die Umsetzung an prioritären Standpunkten ersetzt wurde und Quanti-
täten im Verlauf der netzwerkbezogenen Lernprozesses zunehmend qualitativen Anfor-
derungen gewichen sind (vgl. Kap. 7.4) .  
Die ‚offenen’ Basketballangebote für Jungen und Mädchen im Alter zwischen 12 und 19 
Jahren fungieren als niederschwellige Angebote für die 
beraterische Sozialarbeit. Hierbei sind die Sportangebote 
Mittel und Zweck zugleich. Street- und Basketball wird 
einerseits als attraktives Medium genutzt, um einen 
leichteren, niederschwelligen Zugang zur Zielgruppe zu 
erhalten; zugleich soll den Heranwachsenden ein sinnvol-
les, aktives Freizeitangebot geboten werden. Die große 
Attraktivität und das hohe Potenzial von Sport für die Ju-
gend(sozial)arbeit soll vor allem mit Blick auf präventive, 
ressourcenstärkende und ressourcenschützende Wirkungen 
im Sinne einer freizeitpädagogischen ‚Erziehung durch 
Sport’ eingesetzt werden (vgl. Luetkens 2003).  Der Mann-
schaftssport wird als unterstützende Ressource zur Förderung der sozialen und perso-
nalen Persönlichkeitsentwicklung der Heranwachsenden eingesetzt. Soziale Verhaltens-
weisen und Kompetenzen wie Fair Play, Teamhandeln und ‚Miteinander spielen’ sollen in 
und über den Mannschaftssport und die Bewegungsarbeit erprobt und erlernt werden. 
Die Jugendlichen werden im Kontext der sport- und freizeitpädagogischen Bewegungs-
arbeit als Ko-Produzenten aktiv in die Sozialisations- und Ausgestaltungsprozesse 
einbezogen, indem sie Regeln aushandeln, z.T. für die Standortpflege und/ oder Platz-
gestaltung mit verantwortlich sind und z.B. bei Events das jugendkulturelle Rahmenpro-
gramm über Hip-Hop, Tanz, Gesang u.a. gestalten. Das Sport- und Bewegungsangebot 
fungiert zugleich auch als Kontaktforum zur Bildung sozialer (Unterstützungs-) Netz-
werke für die Jugendlichen vor Ort und als Brücke zu einer professionellen Beratung für 
die berufliche Orientierung. Der sozialpädagogische Baustein Jugendberufshilfe wird als 
flankierendes Angebot von assoziierten bzw. ko-optierten Kooperationspartner und Trä-
gern vor Ort  umgesetzt. Hierzu gehören öffentliche und freie Träger der Jugendberufs-
hilfe, aus Sozialen Diensten, Integrationsfachdiensten und anderen relevanten lokalen 
Akteuren, die ihr Humankapital kostenfrei in der Netzwerkarbeit zu Verfügung stellen 
und umgekehrt den Nutzen eines niederschwelligen Zugangs zur Zielgruppe, die Poten-
ziale der Sportarbeit für ihre soziale Arbeit nutzbar machen und gemeinsam mit den 
anderen lokalen Netzwerkpartnern vor Ort die spezifischen Ziele ausgestalten. 
Die integrierte sportbezogene Jugendsozialarbeit im Körbe für Köln e. V. soll als 
integratives und zielgruppengerechtes Freizeit-, Sport und Beratungsangebot ‚für Alle’ 
gestaltet sein (vgl. Luetkens 2005d). Angesetzt wird die Integrationsarbeit allerdings vor 
allem an Standorten, die derzeit ein Defizit an angemessenen zivilgesellschaftlichen An-
geboten in benannten Handlungsfeldern aufweisen bzw. in denen ein überdurchschnitt-
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lich hoher Anteil sozial benachteiligter junger Menschen gebündelt lebt, die dem Risiko 
sozialer Exklusion aus institutionellen Kontexten ausgesetzt sind. Das Angebot ist daher 
als „soziale Brennpunktarbeit“ konzipiert und folgt den fachlichen Ansprüchen einer le-
bensraum- und lebenslagebezogenen Jugendsozialarbeit (vgl. BMFSFJ 2002). In 
seiner Verbindung mit dem institutionellen Netzwerkansatz kann es folgerichtig als zeit-
gemäße Form einer organisierten Gemeinwesenarbeit bezeichnet werden, die sich v.a. 
durch die Nutzung der lokalen Potenziale und zivilgesellschaftlichen individuellen wie 
organisierten Ressourcen und Strukturen auszeichnet. Neben der Sozialraumorientie-
rung und Lebensweltausrichtung wird versucht den spezifischen Lebenslagen der jungen 
Menschen vor Ort über eine möglichst zielgruppengerechte Angebotsgestaltung folgend 
– den Prämissen in den Strategien des Gender Mainstreaming8 und der Managing 
Diversity9 Folge zu leisten: so soll im Sinne der  benannten Policies über eine ‚integra-
tive’ Angebotsgestaltung der gleichberechtigte Zugang und eine egalitäre Teilhabe von 
Mädchen und Jungen mit und ohne Migrationshintergrund gefördert werden, Jugendli-
che mit körperlicher und Lernbeeinträchtigungen sollen die gleiche Chance erhalten zu 
einer aktiven und sinnvollen Freizeitgestaltung wie zu ihren Ansprüchen und Interessen 
gemäßen Beratungsangeboten zur beruflichen Orientierung. Weitere handlungsleitende 
Prinzipien in der Netzwerkarbeit sind eine gezielte Standortauswahl auf Basis systemati-
scher jugendhilfe- und sportbezogener Sozialraumanalysen, die kollektive Erarbei-
tung integrierter Handlungskonzepte in intersystemischen Verhandlungssystemen 
und die sozialräumliche lokale Vernetzungsarbeit vor allem an der Schnitt-
stelle Sport und Jugendhilfe.10 Auf diese Aspekte, deren Strukturen, Prozesse und 
Funktionsweisen wird im Verlauf der Analyse vertiefend eingegangen. 
7.1.2 Die wissenschaftliche Begleitung:11 Partizipative Aktionsforschung,  
         ‚responsive Evaluation’,  Qualitätsmanagement ‚von unten’  
Das Sozialprojekt wurde zwischen 2002 und 2006 wissenschaftlich begleitet und evalu-
iert. Die Evaluation ist primär als Prozessevaluation (Formative Evaluation) im Design 
einer partizipativen Aktionsforschung gestaltet (vgl. Mayring 1999, 36ff). In evalu-
ationstheoretischer Terminologie findet dies im Modell der ‚responsiven Evaluation’ 
(Beywl 1988) bzw. ‚partizipativen Evaluation’ (Univation-Instiut für Evaluation 2004) 
seinen Ausdruck. Ziel und Funktion der Evaluation ist es über kontinuierliche Zwischen-
ergebnisse eine proaktive und begleitende Programmentwicklung und –optimierung zu 
generieren, die im bottom-up Verfahren, d.h. unter aktiver Beteiligung der strategischen 
und operativen Akteure aus allen relevanten Handlungsfeldern (v.a. Sport, Politik, Ju-
gendhilfe) inkl. der Zielgruppe, gestaltet wird. Neben der Rekonstruktion von Wirkungs-
verläufen soll vor allem handlungsrelevantes Prozess- und Steuerungswissen für inter-
systemische Netzwerkarbeit im Mehrebenenmodell generiert werden (vgl. Bortz & Dö-
ring 2002, 113ff). Im vorliegenden Fallbeispiel einer intersystemischen Mehrebenen-
                                           
8 Vgl. zur Konzeption stellv. BMFSFJ 2005h; dsj 2005d; Meyer & von Giensheim 2002; Enggruber 2001. 
9 Vgl. stellv. MSJK NRW 2004; auch Ausführungsgesetz zum Kinder- und Jugendhilfegesetz des Landes NRW 
(Landesregierung NRW 2005). 
10 An dieser Stelle wird deutlich, dass der Körbe für Köln e.V. seine Wohlfahrtsleistung in hohem Maße an 
die sozialpolitischen Policies z.B. von „E&C“ und dem Bund-Länder-Programm Soziale Stadt anschlussfähig 
gestaltet (vgl. Kap. 6.1). 
11 Vgl. Luetkens 2003a; 2003c; 2005c. 
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Netzwerkstrategie kann dies nur unter Berücksichtigung der verschiedenen Partner-
sichten und Netzwerkebenen über die Triangulation von Perspektive und Methoden an-
gemessen umgesetzt werden (vgl. i.Ü. Widmer & Frey 2006; Klawe 2005; Flick 1995b; 
1991). Dies erscheint notwendig, weil die Strategie und operative Arbeit im Netzwerk 
entkoppelte Bereiche sind. Die operative Arbeit wird zwar in nachgelagerten Prozessen 
umgesetzt; allerdings entwickeln und modifizieren die Akteure der Strategie- und opera-
tiven Ebene zugleich arbeitsteilig die Programmkonzeption über einen down-up-Steue-
rungsprozess.12 Aus evaluationstheoretischer Sicht werden in Abhängigkeit von der Be-
trachtungsebene und dem Zeitpunkt der Evaluation die Funktionen der summativen und 
der formativen Evaluation differenziert eingesetzt, weil aus evaluationsethischen Grün-
den z.B. summative Evaluationsergebnisse der operativen Ebene nur sehr eingeschränkt 
zur Zweitverwendung für eine formative Strategie- und Programmevaluation eingesetzt 
werden dürfen; andernfalls könnten die operativen Akteure komprimiert werden (vgl. 
ebd., 5-7). Entlang dem traditionellen CIPP-Modell von Shufflebeam & Shinkfield (1985; 
Shinkfield 1985, 151-208)13 wird in der Evaluation der Fokus vor allem auf die Elemente 
Context und Process  gelegt; die Dimensionen Input und Output (und erweiterten Di-
mensionen Outcome und Impact) wurden aus forschungsstrategischen und -ökonomi-
schen Gründen vernachlässigt.14 Beschrieben ist damit zugleich ein legitimes Vorgehen 
für formative Evaluationen, die auf eine kontinuierliche Qualitätsverbesserung und der 
Anregung von Lernprozessen abzielen. Auch wenn die faktische Leistungsproduktion mit 
Blick auf den Output der pluralen Wohlfahrtsproduktion im Hinblick auf die Sozial- und 
Systemintegration nicht vordergründiges Evaluationsziel war, so wurde dieser dennoch 
kontinuierlich überprüft und abschließend entlang der prioritären Zielsetzungen des 
Projekts qualitätssichernd bemessen (vgl. Luetkens 2007).15  
Welche Rolle spielt nun aber die Wissenschaft im Netzwerksystem und wo ist sie im 
Verbundsystem zu verorten? Die Wissenschaft ist an der Grenze des Organisationsnetz-
werks verortet und greift über partizipative Methoden und Vorgehensweisen „verän-
dernd“ in die soziale Praxis ein. Das Evaluationsteam und die operativen Akteure (Prak-
tiker/innen) stehen in einem gleichberechtigten, herrschaftsfreien Austausch und konti-
nuierlichen Dialog zueinander. Das methodische Vorgehen der Prozessevaluation erfolgt 
in enger Anlehnung an das QQS-System (Qualitätsentwicklung, Qualitätsstandards und 
Selbstevaluation) nach von Spiegel (2000): Qualitäten, prioritäre Zielsetzungen und Um-
steuerungsprozesse werden von unten aus der jeweiligen Fachperspektive Sport 
und/oder Jugendhilfe entwickelt und in integrierte Handlungskonzepte und Ziel-
kataloge überführt. Dies wird in dialogischen Verfahren, über kooperative Planungs- 
und Aushandlungsprozesse zwischen Akteuren aus der Wissenschaft und Praxis und 
unter Berücksichtigung der spezifischen lokalen Bedarfslagen der Jugendlichen umge-
                                           
12 Hierin unterscheidet sich der KfK von traditionell politisch kontextgesteuerten Programmen: Diese werden 
zwar auch in einenm Mehrebenenmodell in Form von governance networks umgesetzt, die Strategieebene 
entwickelt dort allerdings normative Prorgramme, die i.S. einer good governance vor allem top-down 
gesteuert werden (vgl. ebd., 4) 
13 Das CIPP-Modell (context – input – process – product evaluation) wurde von Stufflebeam (1985, 151-208) 
als ‘improved-oriented Evaluation’ entwickelt, die häufig in der Wirkungsforschung zur sozialen Arbeit und 
Jugendhilfe Anwendung findet (vgl. dji 2005e; stellv. auch Groß et al. 2005). 
14 Das Vorgehen und das daraus entwickelte Evaluationsdesign wurde mit den Netzwerkträgern abgespro-
chen und als sinnvoll erachtet. 
15 Die Quelle wurde nachträglich eingefügt, da zum Zeitpunkt der Zulassung der Dissertation der interne 
Evaluationsbericht noch nicht fertiggestellt war; es lagen nur Zwischenergebnisse vor. 
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setzt. Die Zielprozesse setzen direkt an den spezifischen Problemlagen vor Ort an und 
berücksichtigen die gegebenen Strukturen, Angebote und andere Maßnahmen, mit de-
nen das KfK-Angebot auch sinnvoll gekoppelt wird. Kontinuierlich werden Kontaktdaten 
erhoben und der Verlauf der Angebote über teilstandardisierte Erfassungsbögen von 
den operativen Akteuren aus Sport und Jugendhilfe dokumentiert (vgl. zur ‚dokumen-
tierenden Evaluation’ vgl. Univation 2004). Die Evaluationsergebnisse fungieren zugleich 
als Planungsgrundlage für weitere Maßnahmen als Basis für Umsteuerungsprozesse, als 
Datengrundlage für die Presse- und 
Öffentlichkeitsarbeit, als Motivations-
basis für die operativen Akteure und als 
Legitimationsbasis mit Blick auf die 
strategische Ebene und die Mutterkon-
texte der strategischen Akteure. Zur 
konkreten Gestaltung der Qualitätsarbeit 
und prozesse, vgl. 7.4.  
Die wissenschaftliche Begleitung ist 
damit eher formativ-prozessbegleitend 
angelegt und hat zur Aufgabe eine Datenbasis zu generieren, die als Planungsgrundlage 
für zukünftige Maßnahmen einer organisierten Gemeinwesenarbeit im vorliegenden Ar-
beitskontext nutzbar gemacht wird. Die Rolle der Wissenschaft ist somit zwischen Akti-
vator, Moderator und Qualitätsmanagement zu verorten. Die partizipative Form der 
Evaluation soll gewährleisten, dass eine Qualitätsentwicklung und –sicherung von unten 
erfolgt, damit hierüber  
1)  die Motivation und Selbstbindung der operativen Akteure erhöht werden,  
2) die fachlichen Kompetenzen angemessen im komplexen Verbundsystem ange-
messen eingesetzt werden und zum Tragen kommen können und  
3)  das Sozialprojekt und Netzwerk nach Ablauf der Anschubförderzeit nicht von ei-
nem externen Qualitätsmanagement abhängig ist, sondern in der Lage ist, das 
Monitoring und Controlling auch in Eigenregie weiter zu führen und bei Bedarf 
Umsteuerungsprozesse einzuleiten.  
Die Konzeption der Begleitforschung erfolgte in enger Anlehnung an differenzierungs-
theoretische Prämissen. Es sollte v.a. den Dimensionen der Selbstreferenzialität und 
Selbstorganisation von Netzwerken einerseits und der Annahme spezialisierter Kennt-
nisse und Wissenslagen der je teilsystemisch geprägten Akteure im System Rechnung 
getragen werden. Ziel war es in und mit der Aktionsforschung die verschiedenen Kom-
petenzen und Wissenslagen zu aktivieren, in kooperativen Planungs- und Aushandlungs-
prozessen anschlussfähig aneinander zu gestalten und im Hinblick auf ihre Synergieef-
fekte und eine leistungsfähige Integrationsarbeit zu bündeln. Über den Ansatz der for-
mativen Evaluation konnten weiterhin qualitative Datenlagen auf operativer und strate-
gischer Ebene gesammelt und Transparenz darüber geschaffen werden, wie eine inter-
systemische wissens- und kommunikationsgesteuerte Netzwerkarbeit und Qualitätssi-
cherung optimal zu gestalten ist. Die Prozessevaluation soll die Akteure zu Reflektionen 
anregen, Feedbackschleifen zwischen den beteiligten Partner/innen initiieren und mode-
rierend begleiten. Damit leistet sie auch einen wichtigen Beitrag zur Förderung der avi-
sierten systemübergreifenden Lernprozesse.   
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Zusammenfassend gilt, dass die Projekt- und Qualitätsentwicklung der sozialen Dienst-
leistungsnetzwerke in den Sozialräumen ‚von unten’ gesteuert wird. Kernaufgabe der 
Wissenschaft ist, neben der Initiierung, Moderation und konzeptionellen Beratung von 
Zielfindungs- und Qualitätsprozessen, vor allem die Aufbereitung, Synthese der Teilda-
tenlagen, eine kontinuierliche Dokumentation und Ergebnisrückkopplung an die strategi-
sche Netzwerkebene und operativen Akteure. Der Evaluationsprozess ist als ‚Hilfe zur 
Selbstevaluation’ gestaltet, bedient sich für die formative Begleitung und strategische 
Arbeit der Verfahren einer ‚responsiven Evaluation’ (vgl. Beywl 1988, 139-249) wie auch 
von Elementen einer ‚dokumentierenden Evaluation’. So können die operativen Akteure 
und die Projektleitung auch über den Anschubförderzeitraum hinaus das Rückmelde-
system selbständig und weiterhin anwenden und es entsteht keine Abhängigkeit von der 
Wissenschaft. 
7.1.3 Integrationsleistung als Fakt oder Fiktion – ein kursorischer Blick  
          auf den Output der Sozial- und Systemintegration 
An dieser Stelle kann und soll keine umfassende Leistungsbewertung des Kölner Modells 
erfolgen. Diese Aufgabe wurde mit dem Abschlussbericht der Begleitforschung geleistet 
(vgl. Luetkens 2007).16 Zugleich ist es notwendig die nachfolgende qualitative Analyse 
der Strukturen und Prozesse des Throughput bzw. Withinput der Netzwerkarbeit im 
Spiegel einer ‚kleinen’ Datenbasis zu gestalten. Nur so kann überhaupt eingeschätzt 
werden, ob und inwieweit die Koordination und Kooperation erfolgreich und lohnend 
umgesetzt wurde. Allerdings kann nur ein sehr kleiner Ausschnitt der Ergebnisse gege-
ben werden, ohne die Qualität der Netzwerkarbeit angemessen zu reflektieren.17
Der Trägerverein hat sich bis Ende 2005 in 6 
Stadtbezirken Kölns (Ehrenfeld 2 Standorte, 
Nippes 2 Standorte, Mülheim, Porz, Chorweiler 
und Kalk) mit einem umfassenden Nischen-
angebot positioniert (vgl. Abb. 7-1.1.) 
 
Abb. 7-1.1 Standorte im Körbe für Köln e.V. 
Quelle: www.koerbe-fuer-koeln.de (letzter 
Zugriff Juli 2006). 
Das inhaltliche Rahmenkonzept beinhaltet pro 
Standort ein zielgruppendifferenziertes freizeit-
pädagogisch betreutes offenes Streetball-Ange-
bot an zwei Tagen pro Woche für Mädchen und 
Jungen zwischen 12 und 19 Jahren (Kernziel-
gruppe) sowie ein gesondertes Basketball-Mädchenangebot im geschützten Raum unter 
weiblicher Betreuung. So ist gewährleistet, dass auch junge Frauen mit Migrationshin-
tergrund, die in der erreichten Zielgruppe zu einem hohen Anteil muslimischer Herkunft 
sind (vgl. Jugendbefragung in Luetkens 2007), eine Chance auf Teilhabe haben. Neben 
                                           
16 An dieser Stelle werden nachträglich Graphiken aus dem Endbericht eingefügt, um die Transparenz über 
die Evaluationsergebnisse zu erhöhen. Diese nachfolgenden Graphiken waren nicht Teil der Dissertation von 
Juli 2006; dort wurde einzig verbal auf die Evaluationsberichte Bezug genommen. 
17 vgl. ausf. Ergebnissen bei Luetkens 2007 und Anlage; geplant ist eine Veröffentlichung im Jahr 2008. 
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einer geschlechts- und altersbezogenen Differenzierung wurde im Juli 2005 am Standort 
Köln Kalk des weiteren ein integratives Sport- und Beratungsangebot für Jugendliche 
mit und ohne Behinderung installiert.  
Die Arbeit an allen anderen Standorten zeichnet sich durch einen – im Gesamtstadtver-
gleich gesehen (vgl. Abb. 7-1.2; Modul Sozialraumanalyse Köln 2006 in Luetkens 2007) 
– überdurchschnittlich hohen Anteil an Jugendlichen mit Migrationshintergrund18 aus. 
 
Anteil der jugendlichen Ausländer/innen (bis 25 Jahre)
Stadtteilebene in Köln
32,1Porz
25,5Bickendorf
44,4Kalk
26,9Nippes 
28,8Bilderstöckchen 
35,0Mühlheim
36,9Chorweiler
Quelle: Amt für Stadtentwicklung und Statistik - Informationsservice, 2003
Gesamtstadt                     21,6
Anteil der Ausländer/innen <25 Jahre 
21,0 - 30,0%
Anteil der Ausländer/innen <25 Jahre 
>= 41,0%
Anteil der Ausländer/innen <25 Jahre 
31,0 - 40,0%
Nicht berechnete Bereiche
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 7-1.2   Sozialraumanalyse - Anteil der jugendlichen Ausländer/innen an den 
        Standorten vom Körbe  für Köln e.V. / Durchschnitt Gesamtstadt 
Quelle:  Jugendbefragung 2006 (Luetkens 2007 bzgn. auf Daten Amt f. Stadtentwicklung 2003). 
Laut Jugendbefragung 2006 weisen insgesamt 57,1% der befragten Zielgruppe des 
Körbe für Köln e.V. (39,9% davon weiblich und 60,1% männlich) einen Migrationshin-
tergrund auf, d.h. haben ausländische Nationalität oder mindestens einer der Eltern 
weist einen Migrationshintergrund auf (vgl. Abb. 7-1.3; Modul Jugendbefragung 2006 in 
Luetkens 2007).  
 
 
 
 
 
 
 
                                           
Soziodemographische Daten 
Anteil mit Migrationshintergrund (MH)
Differenziert nach Geschlecht
N (gesamt) =112 
N (männlich) =  81 
N (weiblich) =  31
mit MH
57,1%
ohne MH
42,9%
männlich
60,1%
weiblich
39,9%
Jugendbefragung 2006
Körbe für Köln
 
Quelle: 
Jugendbefragung 2006
(zit. in Luetkens 2007). 
Abb. 7-1.3  
Anteil der 
Jugendlichen mit 
Migrationshinter-
grund im Körbe für 
Köln e.V. 
18 Definition Migrationshintergrund - MH: Mindestens ein Elternteil oder Jugendlicher weist MH auf. 
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Fast zwei Drittel (60,9%) der Jugendlichen mit Migrationshintergrund wurden in 
Deutschland geboren. 
Differenziert nach Alter und Geschlecht umfasst die Zielgruppe eine Altersspanne von 9 
bis 22 Jahren (im Durchschnitt 14,5 Jahren); hiervor nur gut ein Viertel (27,7%) Mäd-
chen/ weibliche Heranwachsende und 72,3% Jungen bzw. männliche Jugendliche (vgl. 
Jugendbefragung 2006 ebd.). Die spezifischen Mädchenangebote wurden zur Zeit der 
Auswertung (bis Sommer 2006) zu einem sehr unterschiedlichen Ausmaß genutzt: 
Kontaktzahlen und Beobachtungen der Promotion-Aktionen belegen, dass Basketball – 
wider ‚gängiger’ Annahmen – sehr wohl ein attraktiver Sport für weibliche Heranwach-
sende mit und ohne Migrationshintergrund sein kann: So nahmen in Nippes über einen 
längeren Zeitraum im Schnitt 15 Mädchen ‚mit’ Migrationshintergrund, zu 90% türki-
scher Provenienz, regelmäßig an den Angeboten teil. Diese Angebote waren durch eine 
zielgruppengerechte Ausrichtung orientiert an den Bedarfen der Mädchen charakteri-
siert: so wurde neben Basketball auch Möglichkeiten geboten für gemeinsame Aktionen, 
Ausflüge, Kaffee trinken, Problemzonengymnastik und Konflikttrainings (vgl. IP 13; 
Newsletter 2003 KfK; Luetkens 2003a; Modul Mädchenarbeit in Luetkens 2007). Nichts 
desto trotz zeigt der Prozessverlauf, dass es sehr schwierig ist, Mädchen aus unteren 
sozialen Lagen und mit Migrationshintergrund für die Angebote zu motivieren und 
dauerhaft an diese zu binden. Im Zuge des KfK wurde zur Problemlösung eigens ein ‚AK 
Mädchenarbeit im KfK’ eingerichtet und z.T. durch eine externe Expertengruppe (Gleich-
stellungsbeauftragte Köln, Geschlechterforschung DSHS Köln, Praktikerinnen aus der 
Mädchenarbeit im Sport und der Jugendberufshilfe u.a.) ergänzt, um kollektiv eine Ge-
samtstadtstrategie für die Mädchenarbeit im Sport zu entwickeln. Erstes Resultat dieser 
Arbeit war eine gesamtstädtische Promotion der Mädchenangebote und die Installation 
eines eigenen Girlz-Cup im Jahr 2006, der nachfolgend im Programm des Sozialprojekts 
zu einer festen Institution wurde. Die Strukturen der Mädchenarbeit im KfK werden 
entlang der Kriterien des Gender Mainstreaming in der Jugend- und Sportarbeit gestal-
tet. Bereits die Schaffung der spezifischen Mädchenangebote sind Resultat von Umsteu-
erungs- und Anpassungsprozessen. Diese spezifischen Angebote sind in Reaktion auf die 
Unterrepräsentanz von benachteiligten Mädchen in der Zielgruppe des KfK geschaffen 
worden. Im Basiskonzept des Trägervereins waren reine Mädchenangebote nicht ge-
plant. Sie sind somit das emergente Ergebnis aus der Netzwerkarbeit im Körbe für Köln 
e.V.: diese Strukturen haben sich prozessual entwickelt. Derartige Umsteuerungspro-
zesse werden in der Regel von der Basis angesteuert, da über die operative Arbeit ein 
guter Einblick in die ‚faktische’ Umsetzung der Maßnahme und Erreichung der Ziel-
gruppe gegeben ist (vgl. Kap. 7.3).  
Regelmäßig steht ein qualifiziertes Beratungsteam in einem mobilen Infobus am 
Streetballplatz den Jugendlichen mit ihrem 
Beratungsangebot für schulische und beruf-
liche Fragen aber auch für persönliche Prob-
leme zur Verfügung. Die Sozialarbeiter/innen 
kommen aus örtlichen Jugendbüros oder an-
deren Einrichtungen der Jugendberufshilfe und 
vermitteln das Klientel bei Interesse und Be-
darf nach dem Erstkontakt im mobilen Info-
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Liner zu Folgeberatungen bzw. in Bewerbungstrainings, Jobs und andere den Bedarfs-
lagen der Jugendlichen angemessene Maßnahmen. Die Jugendlichen erhalten neben der 
Unterstützung und Hilfestellung in Fragen zur Berufsförderung, Ausbildung und Arbeits-
platzfindung auch Bewerbungstrainings oder werden in Maßnahmen (Sprachkurse, EDV-
Kurse u.a.) vermittelt. 
Neben einer ausführlichen Erstbewerbung der Platz- und Hallenangebote (Promotion) 
und großen Eröffnungs-Events an den Standorten wird vier mal im Jahr der Körbe für 
Köln Cup durchgeführt, seit 2005 als „Wandercup“ (vgl. Konzeptpapier Cup; Dok 26d). 
Über dieses Streetball-Turnier sollen die Jugendlichen der einzelnen Sozialräume ange-
regt werden, ihre Reviere zu verlassen und auch mit Jugendlichen aus anderen Bezirken 
gemeinsam und fair Basketball zu spielen. Über einen Player’s-Pass und attraktive Preise 
wird ferner versucht, das Bindungsverhalten der Zielgruppe an das Sport- und Bera-
tungsangebot positiv zu beeinflussen. Weiterhin sollen Vorurteile gegenüber den Ju-
gendlichen aus anderen Stadtteilen abgebaut und die Eigenständigkeit und Mobilität 
durch Anreise gefördert werden. Die Jugendlichen gestalten das Rahmenprogramm für 
diese Events durch Gesang, Break Dance, Hip Hop und andere Showeinlagen partizipativ 
mit (Empowerment; Ko-Produktion). Neben den eigenen Angeboten und Maßnahmen 
wird der Körbe für Köln e. V. in den Bezirken und kommunalweit regelmäßig bei ein-
schlägigen Events im Feld der Jugendberufshilfe (z.B. Ausbildungsbörse, Markt der Mög-
lichkeiten) und bei gesamtstädtischen Kinder- und Jugendevents (z.B. Weltkindertag, 
Weltjugendtag) aktiv. 
Jeder Standort weist – entlang der Bedarfe und Problemsituation vor Ort – je eigene 
Schwerpunkte in der Integrationsarbeit und Partnerkonstellation auf. Exemplarisch wird 
an dieser Stelle das vorerst letzte integrative Sport- und Beratungsangebot für Ju-
gendliche mit und ohne Behinderung herausgegriffen, das im Juli 2005 in Köln Kalk, ko-
finanziert mit öffentlichen Geldern aus dem Programm ‚Werkstatt Sport – Soziale Stadt 
NRW’,  installiert werden konnte. Das Angebot erfolgt in enger Kooperation  
1) mit der AbenteuerHalleKalk19, die ihre Räumlichkeiten für das Angebot vor Ort 
sowie Personal für die Beratung kostenfrei zur Verfügung stellen und  
2)  mit dem Integrationsfachdienst Köln, der gefördert über die Bundesagentur für 
Arbeit (SGB III) die kostenfreie Beratung zur beruflichen Orientierung für Ju-
gendliche mit Behinderung vor Ort durchführt und für die beeinträchtigten jun-
gen Menschen bei Bedarf mit Folgeberatungen in der eigenen Institution zur 
Verfügung steht. 
Der Körbe für Köln e.V. ist mit der Installation dieses letzten Standorts in eine neue 
Phase der Netzwerkarbeit getreten, in der es nun primär darum geht, die Qualität und 
Nachhaltigkeit der bestehenden Angebote zu sichern. Hierzu werden seit Anfang 2006 
kollektiv Konzepte und Finanzierungsmodelle entwickelt. Eine Übersicht über die Kon-
taktdaten, durchschnittliche Teilnehmerzahlen bei den betreuten Angeboten und Events, 
differenziert nach Alter und Geschlecht, wie auch weitere Daten aus der Jugendbefra-
gung, der Sozialraumanalyse und Dokumentation der wissenschaftlichen Begleitfor-
schung, können den Übersichtstabellen im Anhang der vorliegenden Arbeit entnommen 
                                           
19 Die AbenteuerHalleKalk ist in städtischer Trägerschaft des JugZ gGmbH. Die ehemalige Fabrikhalle wurde 
aufwändig über Gelder der Sozialen Stadt und der Kommune zu einer sport- und bewegungsorientierten 
Jugendeinrichtung umfunktioniert. Vgl. Konzeption in der Anlage. 
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werden. Die Strukturen und Kommunikations-, Governance- und Qualitätsprozesse der 
Netzwerkarbeit werden in den nachfolgenden Kapiteln Thema der Analyse sein.  
7.2 AKTEURKONSTELLATION – Die Partnerstruktur  
Netzwerkhandeln ist nicht allein aus Strukturen und Regelsystemen erklärbar, sondern 
in hohem Maße von der spezifischen Akteurkonstellation, den historisch geprägten In-
terdependenzen zwischen den Akteuren, ihren Ressourcen- und Interessenlagen abhän-
gig. Je nach Rolle und Position und eingebrachter Ressourcenlage im Netzwerk haben 
die Akteure einen mehr oder minder großen Einfluss auf Netzwerkentscheidungen und 
damit auch auf die kollektive Handlungsrichtung. In diesem Punkt sind sich die System-
theorie (vgl. stellv. Baecker 1999), Netzwerkforschung (vgl. stellv. Oppen et al. 2003; 
Aderhold et al. 2002), die Interorganisations- und Kollaborationstheorie (vgl. stellv. Gray 
1989; 1985; Gray & Wood 1991) und die Dritte Sektor Forschung zur pluralen Wohl-
fahrtsprodukion (vgl. stellv. Evers et al. 2002) einig: Die Zusammensetzung der 
Partnerstruktur und die Verteilung von Entscheidungsbefugnissen sind kritische 
Faktoren, die den Möglichkeits- und Entscheidungsraum komplexer Organisationen und 
intersystemischer Netzwerke abstecken. Die Partnerstruktur ist Grundlage und Herzstück 
für alle weiteren Regelungen und Organisationen im komplexen System: mit ihr entste-
hen die Strukturen im System, werden die Grenzen des Netzwerks nach innen und au-
ßen gesteckt, die Netzwerkidentität und seine Mission entwickelt.  
Der nachfolgende Analyseabschnitt ist im ASD-Modell auf der Ebenen des Könnens ver-
ortet (vgl. Abb. 7-2.1). Die Partnerstruktur ist mit Blick nach außen Indikator für die 
gesamtstädtische und dezentrale Politikfähigkeit der sozialpolitischen kommunalen 
Netzwerkarbeit des Körbe für Köln e.V.. Mit Blick auf das Netzwerk eröffnet sie einen 
vertiefenden Blick auf die Kräfteverhältnisse und Entscheidungspotenziale der intersekt-
oralen und systemübergreifenden Netzwerkkonstellation allgemein, und ihrer Akteure im 
Besonderen. 
Gesellschaftliche Strukturierung
Handelndes 
ZusammenwirkenSollen
Können
Wollen
Teilsystemische
Orientierungshorizonte
Institutionelle 
Ordnungen
Akteurkonstellationen
Gesellschaftliche 
Strukturdimension
Handlungs
-prägung
AKTEUR-STRUKTUR-DYNAMIKEN in der organisierten Vernetzung
Politik
Jugendhilfe
(Jugend)Sport
Netzwerk
Organisation
Akteurinteressen/
Ziele
Ressourcen /
Einflusspotenziale
Handlungslogik
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 7-2.1 Akteurkonstellation und ihr Leistungspotenzial – Interessen, Ressourcen,  
      Interdependenzen (Können) (erweiterte Darstellung (in Anl. an Schimank 1996, 247). 
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Im Zuge der Rekonstruktion der Handlungsorientierungen, Interessenlagen und 
Ziele der Kernakteure muss folgerichtig zwischen den 2 Ebenen  
1) der Muttersysteme (teilsystemische Handlungsorientierungen, Interessen und 
Ziele der Mutterorganisation; vgl. auch Kontextanalysen) und  
2) der Netzwerkebene unterschieden werden.  
Einzig eine Mehrebenenanalyse erlaubt es Handlungsorientierungen und Wertvorstel-
lungen der Partner, die Entwicklung von kognitiven Konvergenzen und Präferenzinte-
gration in einer geteilten Rationalität (Mission), wie auch verbleibende Diskrepanzen und 
Antagonismen systematisch zu analysieren (vgl. Kap. 2.3; Kap. 4; auch van Santen & 
Seckinger 2005a; Scharpf 2000; Horak et al. 1997, 145).  
Der Körbe für Köln ist eine freiwillige Vereinigung und agiert als eingetragener ge-
meinnütziger Trägerverein im Dritten Sektor. Damit ist die Institution formal auf 
Dauer angelegt, genießt Rechtspersönlichkeit (lt. §21 BGB) und orientiert ihr kollektives 
Handeln an dem unter Kap. 7.1 dargestellten ideellen und gemeinwohlorientierten Sat-
zungszweck (vgl. AO 1977; §56, §57; Kap. 3; auch Zimmer & Priller 2004, 46; Wex 
2004, 108ff).20 Die Vereinstätigkeit ist auf die Förderung der Erziehung und Jugendhilfe 
junger Menschen im und über eine Kopplung mit dem Medium Sport ausgerichtet und 
entspricht damit verschiedenen Zielsetzungen der Abgabenordnung. Auf dieser Basis ist 
der Trägerverein gemeinnützig, mit den sich daraus ergebenden steuerlichen 
Konsequenzen (vgl. §52, Abs. 1 der AO 1977; auch Zimmer 1996, 298ff.). Nachfolgend 
werden als Kernakteure definiert:  
1) die strategischen Entscheider/innen im formal verstetigten strategischen Policy-
Netzwerk (Vorstand, stimmberechtigte Mitglieder) der Gesamtstadtebene sowie  
2) relevante Entscheidungsträger aus dem Vermittlungsmanagement im Kernteam. 
Die Kernakteure sind zugleich „ordentliche Mitglieder“ im System und damit stimm-
berechtigte Akteure, die einen Einfluss auf Strukturbildungen, Zielfestlegungen, Qua-
litäts- und Umsteuerungsprozesse und andere regulierende Aspekte im Netzwerk haben.  
7.2.1 Zur Partnerstruktur: Interessenlagen, Ressourcen und die Mission  
          der Kernakteure im Körbe für Köln e.V. 
Die Kernakteure, d.h. die Mitglieder des Vereins, erhalten keine Gewinnanteile oder an-
dere Zuwendungen für ihre Vereinsarbeit. Sämtliche Aufgabenerfüllung der Gremien-
arbeit erfolgt auf einer ehrenamtlichen Basis. Im Verlauf der Partner-, Struktur- und 
Steuerungsanalyse der Netzwerkarbeit im Körbe für Köln e.V. wird modular ein Organi-
gramm aufgebaut, über das die Mehrebenensteuerung, die Partner, relevante Gremien, 
Finanzierungs- und Steuerungswege rekonstruiert werden. 
Der Trägerverein ist ein intersektoraler und systemübergreifender Zusammenschluss 
von autonomen Partnern aus dem öffentlichen, privatwirtschaftlichen und zivilgesell-
schaftlichen Raum, die sich – über die Mitgliedschaftsrolle – verpflichtet haben den Sat-
zungszwecken Folge zu leisten. Die Schlüsselinstitutionen sind alle im Vorstand vertreten 
                                           
20 Vgl. Kap. 7.1: Der Verein und seine Akteure üben die satzungsgemäßen Zwecke lt. §2,2 der Vereinssat-
zung selbstlos, ausschließlich und unmittelbar aus (vgl. auch §56 AO 1977 zum Prinzip der Ausschließbarkeit 
und §57 AO 1977 zur Unmittelbarkeit). 
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(vgl. Abb. 7-2.2): Ideenträger ist die American Sports GmbH, Holding des Bundesliga 
Basketballverein Rheinenergie Köln (vgl. IP5; IP16; IP27), die auch gemeinsam mit der 
GEW Stiftung (Stiftung bürgerlichen Rechts) den größten Anteil der vierjährigen An-
schubfinanzierung des Sozialprojekts tragen. Neben diesen beiden „fokalen Akteuren“ 
bzw. Institutionen, die für die überlebenswichtigen Ressourcen aufkommen und die 
Belange im System strategisch über Letzt-Entscheidungen auch kontextual steuern, ist 
die Stadt Köln mit dem Amt für Kinder, Jugend und Familie (Jugendhilfesystem) und 
dem Sportamt (Sportsystem) sowie die Deutsche Sporthochschule Köln von Anfang 
an konzeptionell in die Arbeit des Vereins involviert gewesen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Rechts-
anwälte  
Junge,  
Schüngeler 
& Partner 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 7-2.2 Die Trägerinstitutionen im Körbe für Köln e.V. (Eigene Darstellung) 
Die rechtlichen Vereinsbelange, z.B. Satzungsentwurf, Satzungsänderungen und 
Kontrakte werden fachlich geregelt über das Vorstandsmitglied Rechtsanwalt Junge 
der Kanzlei Junge, Schüngeler und Partner. 
Neben dem Vorstand existieren auf der Vermittlungsebene zwischen strategischer 
Planung und der sozialräumlichen operativen Umsetzung, drei weitere Schlüsselinstituti-
onen, die für das Schnittstellenmanagement der Netzwerkarbeit zuständig sind: 1) die 
operative Projektleitung (Hauptamt), 2) die wissenschaftliche Begleitung (DSHS 
Köln). Diese beiden sind an der Außengrenze des Netzwerks verortet. Die dritte Institu-
tion, die organisatorisch, kommunikativ und informationspolitisch nach außen und innen 
tätig ist, ist 3) das Kernteam, das sich aus den benannten Institutionen Projektleitung 
und Begleitforschung sowie je einer Akteurin der fokalen Trägerinstitutionen aus der 
GEW Stiftung und von American Sports GmbH (vgl. Abb. 7-2.2). Die 
teilsystemische Rekonstruktion der Strukturen, Dynamiken und Entscheidungsprozesse 
im strategischen Politiknetzwerk folgt den Dimensionen Repräsentant/in, Zentralität, 
Partikularinteressen/Teilsystemische Orientierungen, partikularen Netzwerkziele, 
Mission/ geteilte Rationalität, Ressourceninput, Prozess der Partnerwahl und 
Institutionalisierung der Netzwerkarbeit.  Im Zuge der Analyse werden die Ebene der 
Mutterkontexte und die der Netzwerkebene unterschieden (vgl. Kap. 5). 
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             (Vorstandsvorsitz GEW Köln AG und RheinEnergie AG) 
 
Abb. 7-2.3 Vermittlungsebene: Kernteam im Körbe für Köln e.V. (Eigene Darstellung) 
Das Kölner Modell wurde während der ersten vier Jahre – bis Sommer 2006 – aus dem 
gesellschaftlichen Raum von einer privatwirtschaftlichen GmbH im Sportsys-
tem (American Sports GmbH / RheinEnergie Köln Basketball Team) und der ehemaligen 
GEW-Stiftung Köln (jetzt: RheinEnergieStiftung Jugend/Beruf, Wissenschaft), einer 
Stiftung bürgerlichen Rechts und Finanzträger im Jugendhilfesystem anschubfinanziert. 
Beide Institutionen werden aus Sicht der Netzwerkakteure verschiedener Ebenen in der 
Interviewstudie als „fokale Akteure“ der Netzwerkarbeit benannt. Ihnen wird ein 
erhöhter Steuerungs- und Entscheidungseinfluss im Netzwerkhandeln zugeschrieben: 
Die GEW Stiftung ist eine Institution die mehr steuert und auch mehr steuern möchte und auch 
mehr entscheiden möchte. Unter anderem geht es da auch ums Image. Das Jugendamt ist auch in-
teressiert, möchte auch gerne mehr steuern. Da mangelt es aber am Zeitkontingent, um steuern 
und sich angemessen einbringen zu können. Da ist der Wille größer als das wirklich Realisierbare. 
Die GEW Stiftung und die Geschäftsstelle sind die beiden Partner, die am meisten steuern 
und steuern wollen. Bei der Geschäftsstelle ist es so, dass das wirtschaftliche Denken mit im Vor-
dergrund steht. (Anonymisiert) 
Sensibilisiert wird im Zitat bereits für Handlungsorientierungen, die auf die Mutterkon-
texte der Repräsentant/innen rückgeführt werden können. Beide fokalen Institutio-
nen stehen zudem auch außerhalb der Netzwerkarbeit in einem engen Beziehungsver-
hältnis zueinander und weisen mit Blick auf die Binnenstrukturen im Ursprungskontext 
höchst komplexe Governance-Strukturen und bereits z.T. divergierende Einflusslogiken 
auf. Diese Divergenzen können im Netzwerkhandeln über die verschiedenen Repräsen-
tanten der korporativen Akteure relevant werden und Netzwerkentscheidungen in unter-
schiedliche Handlungsrichtungen beeinflussen. Die komplexen Interdependenzen und 
Verflechtungen auf Ebene der Muttersysteme, die einen Einfluss auf die Netzwerkkons-
tellation und das Netzwerkhandeln haben, werden daher in der nachfolgenden Partner-
analyse rekonstruiert. 
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7.2.1.1 Die GEW Stiftung Köln 
Die GEW Stiftung Köln wurde 1998 mit einem Stiftungskapital von 57 Mio. aus den 
Erträgen des lokalen Energieversorgers der damaligen GEW Köln AG [heute: Rhein-
Energie Köln AG] gegründet. Das derzeitiges Stiftungskapital beläuft sich lt. Selbstaus-
kunft auf rund 26 Millionen Euro (vgl. RheinEnergie AG 2005). Das Gründungskapital der 
Stiftung stammt aus dem Verkaufserlös der GEW-Beteiligung an Felten & Guilleaume 
Energietechnik AG, wurde in Aktienfonds angelegt, aus dessen jährlichen Ertragsaus-
schüttungen (im Jahr 2000 ca. 1,1 Mio. €) zu gleichen Teilen soziale und wissen-
schaftliche Projekte finanziert werden (IP27, 11; GEW STIFTUNG KÖLN 2001a zit. in 
Kombrink 2005, 56). 
Die GEW Stiftung sieht die wachsende Anzahl junger Menschen ohne Arbeit, 
Ausbildungsstellen, mit teilweise wenig qualifiziertem Berufs- und/oder Schulabschluss 
als zentrale gesellschaftliche Herausforderung und greift dies in ihrer Förderphilosophie 
auf: hier werden v.a. Förderbedarfe mit Blick auf 1) die Förderung der Chancen und 
Integration von sozial benachteiligten jungen Menschen mit Migrationshintergrund und 
sozial benachteiligte junge Menschen am Übergang Schule-Ausbildung-Beruf, 2) 
präventive ressourcenstärkende Ansätze, 3) Ansätze im Feld der Kompensation von 
Erziehungs- und Sozialisationsdefiziten gesehen (vgl. GEW Stiftung 2005a). Förder-
würdig sind anerkannte Träger der freien Jugendhilfe in Köln, gemeinnützige Vereine 
mit entsprechender Zielsetzung sowie Kölner Lehr-, Wissenschafts- und Forschungs-
institutionen (ebd.). In der Selbstpräsentation stellt sich die GEW Stiftung und ihre 
Position im Verbundsystem Körbe für Köln e.V. wie folgt dar: 
Die GEW Stiftung fördert Projekte im sozialen und wissenschaftlichen Bereich gleichermaßen. Im so-
zialen Bereich fördert sie im Kölner Raum Projekte zur Chancengleichheit sowie die Integration leis-
tungsschwacher oder sozial benachteiligter Jugendlicher beim Start in das Berufsleben. Im wissen-
schaftlichen Bereich unterstützt sie Projekte an Kölner Hochschulen im Bereich der Grundlagenfor-
schung, der angewandten Forschung und Entwicklung, wissenschaftliche Begleitforschung sowie in-
terdisziplinäre Zusammenarbeit zwischen den Fakultäten. Seit Gründung der Stiftung 1998 sind rund 
50 Projekte in der Förderung, davon 30 im sozialen Bereich. Mit "Körbe für Köln" leistet die Stiftung 
erstmals neben der reinen Förderung einen aktiven Beitrag als Mittler zur Umsetzung eines 
Sozialprojektes. (vgl. Körbe für Köln 2005, Online / Wir; letzter Zugriff 5.11.2005). 
Hier wird die Doppelfunktion der GEW Stiftung im Netzwerkkonstrukt deutlich: sie 
agiert im Körbe für Köln e.V. zu gleich als privater (Finanz-)Träger wie auch als opera-
tiver Akteur und überschreitet damit ihr traditionelles Terrain einer fördernden Geber-
Position (vgl. IP27, 17, 57; IP20, 6ff.). Sie greift erstmalig im Sinne einer ‚gesellschaftli-
chen Selbstorganisation’ aktiv gestaltend in sozialpolitische Prozesse im Kommunalraum 
ein. Grundsätzlich kann festgehalten werden, dass sich die GEW Stiftung mit ihrer 
Zielsetzung als fördernder Leistungsträger der Jugend(sozial)arbeit im Kommunalraum 
und somit als privater Träger im Jugendhilfesystem positioniert. Dies wird über die 
Zwecksetzung lt. § 3 der Stiftungssatzung weiter fundiert, da prioritäre Förderkriterien 
für soziale Projekte an den Entscheidungsprämissen 1) Regionalbezug Köln sowie 2) 
am Handlungsprimat der Förderung von Chancengleichheit und Integration sozial 
benachteiligter junger Menschen am Übergang Schule – Ausbildung – Beruf formuliert.21
                                           
21 Stiftungssatzung §3 Abs. 1 und 2. 
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Trägerschaft: Verflechtungen im Muttersystem der GEW Stiftung 
Die GEW Stiftung ist zugleich strukturell gekoppelt mit dem politischen System 
wie mit dem Wirtschaftssystem. Diese z.T. latenten Verflechtungen werden bei einer 
Strukturanalyse manifest (vgl. Abb. 7-2.4).  
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Abb. 7-2.4 Verflechtungen der GEW Stiftung – RheinEnergie Köln AG – Stadt Köln 
Quelle: Leicht modifizierte Darstellung nach Kombrink (2005, 58)22
                                           
22 Die Eignerstruktur bei Kombrink wurde in Rückkopplung mit der Stiftung auf Basis der GEW RheinEnergie-
Geschäftsberichte erstellt. 
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Die Stadt Köln ist zu 100% Eignerin der Stadtwerke Köln GMBH (SWK). Diese wie-
derum ist zu 90% Anteilseignerin an der GEW Köln AG, die verbleibenden 10% Anteile 
gehören der Stadt Köln direkt. Die GEW Stiftung wurde 1998 zu 100% aus den Erträ-
gen der GEW Köln AG gegründet. Im Jahr 2002 übertrug die GEW Köln AG (Holding) 
das operative Geschäft, inkl. Anlagen und Personal, auf das neue Tochterunternehmen 
GEW Rheinenergie AG (seit März 2005: RheinEnergie AG). Die GEW Köln AG fungiert 
seitdem als Holding mit 80% der Anteile der RheinEnergie AG (GEW RheinEnergie Ge-
schäftsbericht 2003). Die verbleibenden 20% der Anteile liegen bei der kleinen 
Schwester der RWE-Gruppe.23 In der Satzung der RheinEnergie AG ist festgelegt, dass 
sie sich immer mehrheitlich in kommunalem Besitz befinden muss. So sind die 
Stadtwerke Köln GmbH nicht nur 100% Tochtergesellschaft der Stadt Köln, sondern 
haben mit der GEW Köln AG auch einen Beherrschungs- und Ergebnisabführungs-
vertrag abgeschlossen, der auch zwischen der Holding und der Tochter der GEW 
RheinEnergie AG gilt (ebd.) Durch dieses Beteiligungskonstrukt, verfügt die Stadt Köln 
zwar nur mittelbar, jedoch sozusagen in letzter Instanz über maßgeblichen Entschei-
dungseinfluss. Die GEW Köln AG sieht sich in ihrer Holdingfunktion entsprechend der 
Stadt Köln und der Region verpflichtet, einen regionalen Bezug herzustellen, den regio-
nalen Standortfaktor (z.B. Über Arbeitsplätze) zu fördern und zugleich eine „soziale Ver-
antwortung gegenüber den Menschen“ vor Ort zu übernehmen (vgl. RheinEnergie AG 
2005). In diesen Kontext wird die Stiftungsgründung gestellt, die bis dato mit insgesamt 
4,85 Mio. € insgesamt 64 Projekte im sozialen und wissenschaftlichen Bereich unterstüt-
zen konnte (ebd.).  
Die Kopplung zum politischen System erschließt sich weiterhin über eine personelle 
Schnittstelle mit Blick auf die Mitgliederstruktur im Stiftungsrat: Den Vorsitz hat 
der Oberbürgermeister der Stadt Köln, neben ihm finden sich acht Ratsmitglieder und 
politische Vertreter im System gegenüber sechs gesellschaftlichen Akteuren, zwei Kir-
chenvertretern und zwei Vertretern der Wissenschaft. Das Stiftungshandeln und die 
Leitorientierungen ihrer Förderpolitik werden somit auch personell wie inhaltlich über 
die öffentliche Handlungslogik mit geprägt. Zum Ausdruck kommt dies u.a. darin, 
dass die Stiftung sehr zeitnah in der Lage ist (und dies auch tut) auf prekäre gesell-
schaftliche Problemlagen im Kommunalraum fördernd zu reagieren. Zentrale Akteure 
aus den Förderfeldern Arbeitsmarkt- und Jugendpolitik sind Repräsentanten im Auf-
sichtsrat der Stiftung, so dass drohende Einsparungen, Konsolidierungen und etwaige 
Schließungen von freien Trägern im Feld der Jugendhilfe frühzeitig erkannt und zeitnah 
über Nischenförderungen im Stiftungsbereich kompensiert werden können. Wichtig 
ist, dass die Förderpolitik durch die Aufsichtsratszusammensetzung (keine absolute 
Mehrheit der öffentlichen Akteure) niemals komplett über die Kommune gesteuert wer-
den kann, so dass strukturell eine Legitimationsinstrumentalisierung dieses Arrange-
ments weitestgehend ausgeschlossen werden kann. Die Organisation der Stiftungsar-
beit, Entscheidungsgremien und –wege und der Einfluss des kontrollierenden Stiftungs-
rates werden von der Stiftungsreferentin wie folgt beschrieben: 
                                           
23 Die strategische Minderheitengruppe der RWE Gruppe (zu 20% Anteilseigner) gründete 2002 zur Steige-
rung der Europäischen Wettbewerbsfähigkeit mit der RheinEnergie AG (unter diesem Namen) ein regionales 
Energieunternehmen (RheinEnergie AG 2005). 
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Von den Organen her bin ich der ausführende Teil, dann gibt es die Referenz, übergeordnete Ge-
schäftsführung, den Stiftungsvorstand. Der Stiftungsvorstand hat einen bestimmten Handlungs-
spielraum. Wenn wir es bei der Projektvergabe ansetzen, was die Hauptarbeit ist, ist er vorschla-
gend für den Stiftungsrat, d. h. er macht Projektvorschläge, die gefördert werden können, die der 
Stiftungsrat dann entscheidet. Der Stiftungsrat selber ist auch noch mal Kontrollorgan, was die Fi-
nanzen und die Arbeit des Vorstandes angeht. [...Im] Stiftungsrat sind 5 Ratsmitglieder vertreten. 
(IP27, 23f.) 
Auch wenn Stiftungen auf Grund ihrer ideellen und inhaltlichen Basis i.d.R. im Dritten 
Sektor verortet werden, wird hier eine deutliche hierarchische Art der Koordination und 
Entscheidungsfindungen ersichtlich, die in hohem Maße an den öffentlichen Sektor und 
traditionell bürokratisches Verwaltungshandeln erinnert.  
Die Nähe der Stiftungsentscheidungen zum politischen Akteur werden im vorliegenden 
Kontext allerdings prinzipiell positiv gewertet, da die private Förderpolitik der Stiftung 
auf dieser Basis nicht nur ‚am Puls der Zeit’ gestaltet werden kann, sondern die Funktion 
als alternatives und kompensatorisches gesellschaftliches Finanzierungsmodell der 
kommunalen Jugendhilfe übernimmt: Öffentliche Ressourcenknappheiten, die möglicher 
Weise zur Existenzgefährdung der Freien Träger der Jugendhilfe vor Ort führen, können 
projektgebunden kompensiert werden. Die Förderungen werden über Antragstellung 
und damit über marktliche Elemente der Effizienz, Effektivität und des Controlling als 
Kriterien der Förderwürdigkeit reguliert (vgl. GEW Stiftung 2005). Dies eröffnet einen 
Handlungsspielraum für akute Förderbedarfe. Möglich ist solch eine zeitnahe, problem-
bezogene Förderpolitik, die aus einer privaten sozialpolitischen Verantwortung 
erfolgt, zugleich aber anschlussfähig an Folgeprobleme aus dem politischen System 
gestaltet ist, aus Sicht der GEW-Stiftung durch den Einsatz einer höchst engagierten 
Stiftungsreferentin (vgl. IP 21, 42ff). Diese begründet die Viabilität der Stiftung wie 
folgt: 
Es ist ein Teil der Förderrichtlinien und Satzungen Modellprojekte vorrangig zu fördern. Die Stiftung 
ist eine neutrale Stelle, die mit immer mehr schwindenden Geldern der Kommune die Bedarfe, die 
direkt durch die Projektträger an einen herangetragen werden, reagieren kann und relativ kurzfristig 
Gelder für modellhafte Projektarbeit zur Verfügung stellen kann. Mit einer Stiftung ist man flexi-
bel. Wir holen uns die Bestätigung. Aus den Marktbeobachtungen bekommen wir etwas mit und auch 
die Nachfragen lassen sehr schnell auf Lücken schließen. (IP27, 55) 
Neben dieser autonomen und flexiblen Entscheidungsbefugnis, die satzungsmäßig regu-
liert ist, haben auch die Berater aus dem öffentlichen Raum einen Entscheidungseinfluss 
und kanalisieren die Förderentscheidungen durch die Vermittlung von Bedarfskriterien. 
Die Geschäftsführerin beschreibt den Regelungskreislauf, die Anschlussfähigkeit an öf-
fentliche Belange und die innovative Förderpolitik wie folgt: 
Das kommt daher, dass wir die Struktur von unserer Förderung ein Stück angepasst und umgestellt 
haben. Wir fördern in erste Linie noch 2 Jahre, damit wir schnell aktiv werden können, wo Notwen-
digkeiten bestehen. Wenn wir 4 Jahre fördern würden, was unsere maximale Förderzeit ist, würden 
wir unsere Gelder für die Zukunft sehr langfristig anlegen und verplanen und hätten daher wenig 
Spielraum in aktive Themenfelder einsteigen zu können. Dabei helfen uns vor allem die bera-
tenden Institutionen wie Jugendamt und Arbeitsamt, damit wir die Projekte fördern, bei denen es 
absolut notwendig ist. Die auch Qualitativ wichtig und wertvoll sind und eine große Breitenwirkung 
haben. Wir sehen auch, dass wir die Projekte in bestimmten Brennpunkten und Stadtteilen be-
sonders aktuell fördern. Die Strukturen sollen wachsen. Wir stehen immer vor dem Hintergrund 
der Schwierigkeit, dass die Institutionen immer wieder nach neuen Geldern suchen werden. Eine 
Dauerförderung können wir alleine aufgrund unserer Statuten nicht gewährleisten. Aber wir versu-
chen innovative Projekte anzustoßen, in der Hoffnung, dass die auf lange Frist bestehen bleiben. 
(IP20, 49f., JH_V) 
Benannt sind damit die Kernkriterien, die sowohl im New Public Management 
(marktliche Logik) im zeitgenössischen aktivierenden Staat (Demokratietendenz und 
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öffentliche Logik) als relevant erachtet werden: die sozialpolitischen Planungen und 
Förderentscheidungen der GEW Stiftung werden über diskursive Prozesse einer inter-
sektoralen und fachübergreifenden Netzwerkarbeit angestoßen. Im Entscheidungspro-
zess der Stiftung spielen neue (ökonomische) Steuerungsmodelle, wie Projektarbeit, 
Qualitätsmanagement und Sozialraumorientierung eine Schlüsselrolle. Die Verflechtun-
gen des Mutersystems GEW Stiftung sind in der nachfolgenden Abbildung zusammen-
fassend dargestellt. 
Wirtschaftssystem
Rheinenergie Köln AG
Politisches System:
Stadt Köln
GEW Stiftung 
Stiftung bürgerlichen Rechts
Privater Träger Jugendhilfe
Marktliche Erwerbslogik
Steuerungsmedium Macht
(über Geld und Recht)
Personelle Kopplung
Vorstandsebene
Kopplung über Geld
Kopplung über  
Aufsichtsrat
Privatisierung 
öffentlichen Gutes
Stadt Köln 100% 
Träger
Steuerungsmedium GELD
Zivilgesellschaftliche Assoziationslogik
Gemeinwohlorientierung im Feld der Jugendhilfe
Interaktionsmodus: Hierarchie 
Öffentliche Herrschaftslogik
Kollektiv bindende Entscheidungen
Gemeinwohlorientierung
Interaktionsmodus: Hierarchie
Interaktionsmodus: 
Demokratie im Schatten der Hierarchie
Kopplung über Stiftungsziele
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 7-2.5 GEW Stiftung - strukturelle Kopplung mit Politik und Wirtschaft  
Quelle: Eigene Darstellung 
Repräsentant/innen der GEW Stiftung im Körbe für Köln e.V. 
Neben der Stiftungsreferentin, die zentrale Akteurin im Kernteam und damit im Schnitt-
stellenmanagement zwischen politischem Strategienetzwerk auf der Gesamtstadtebene 
und dem intersystemischen sozialen Dienstleistungsnetzwerk auf der Sozialraumebene 
ist (Mittleres Schnittstellenmanagement), ist die GEW Stiftung durch drei weitere Reprä-
sentant/innen im Organisationsnetzwerk Körbe für Köln vertreten. Diese agieren alle als 
strategische Entscheider auf der Vorstandsebene. Die vier Repräsentanten weisen zwar 
den gemeinsamen Stiftungskontext auf, unterscheiden sich allerdings bezüglich ihrer 
Interessenlagen und prioritären Zielsetzungen und Handlungsorientierungen, die z.T. 
von divergierenden Mutterkontexten geprägt sind. Zentrale Akteure im Vorstand des 
Körbe für Köln e.V. sind 1) der Vorstandsvorsitzende der GEW Stiftung, der GEW Köln 
AG und der RheinEnergie AG, 2) ein Vorstandsmitglied der RheinEnergie AG und der 
GEW Stiftung, der in Personalunion auch Vorstandsmitglied im Stadtsportbund (Sport-
selbstverwaltung) Köln ist und 3) die Geschäftsführerin der GEW Stiftung Köln, die 
zugleich Prokuristin der GEW Köln AG und Leiterin im Vorstandsbüro der RheinEnergie 
AG ist. Nachfolgend sind die vier Akteure der GEW-Stiftung abgebildet. 
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Tab. 7-2.1 Repräsentant/innen der Stiftungsakteure und Mutterkontexte 
GEW Stiftungsvorstand Körbe für Köln e.V. 
  
Helmut Haumann24
Vorsitzender des Stiftungsvorstandes 
Weitere Funktionen: 
Ehemals Sprecher der Geschäftsführung der 
Stadtwerke Köln GmbH 
Vorstandsvorsitzender der RheinEnergie AG  
Vorstandsvorsitzender der GEW Köln AG 
Diverse Vorstandsvorsitze in Vereinen 
Vorsitzender im Vor-
stand 
Mitglied 
  
Volker Staufert 
 
Vorstandsmitglied RheinEnergie AG 
2. stellv. Vorstands-
vorsitzender (seit 
2005), Mitglied 
 Geschäftsführung GEW Stiftung  
 Gesche Gehrmann Vorstandsmitglied RheinEnergie AG Vorstand, Mitglied 
 Stiftungsreferentin GEW Stiftung  
 Monika Weiler  Beirat, Kernteam 
Mitglied 
 Quelle: GEW Stiftung (2005a); GEW RheinEnergie AG 2003  (Geschäftsbericht) 
Analysiert man diese Verflechtungen unter einer steuerungs- und entscheidungstheore-
tischen Perspektive, so nimmt die GEW-Stiftung als Muttersystem eine intermedi-
äre Position zwischen Markt, Staat und Zivilgesellschaft ein, weil 1) das Gründungska-
pital aus privatwirtschaftlichen Unternehmensgeldern des regionalen Energie-
unternehmens Rheinenergie Köln AG stammt und eine personelle Kopplung zwischen 
dem Vorstandsvorsitzenden (und weiteren Vorstandsmitgliedern) existiert (Marktlogik), 
2) eine relative Einflussmacht der Kommunalpolitik durch die Eignerverhältnisse 
und personelle Besetzung im Aufsichtsrat der Stiftung verbleibt (öffentliche Herr-
schaftslogik) und 3) die Stiftung prinzipiell als Stiftung bürgerlichen Rechts und mit 
Blick auf ihre Zwecksetzung dem Dritten Sektor, und hier speziell dem Jugend-
hilfesystem, zugeordnet werden kann. Seit Ende 2004 gibt es zudem eine personelle 
Kopplunge zum Sportsystem durch die Personalunion eines Vorstandsmitgliedes im 
Körbe für Köln, der zugleich im Vorstand des Stadtsportbundes vertreten ist (vgl. Doku-
mente17;31).25 Die variierenden Einflusslagen und Partikularinteressen der 
Stiftungsrepräsentanten führen im Kontext der Netzwerkarbeit je nach Entscheidungs-
kontext, Entscheidungsebene und Entscheidungssituation zu variablen Primaten der 
Handlungslogik, Koordinationsform und Führungs- und Kommunikationsstilen.  
In diesem Kontext sind drei Faktoren relevant:  
1) die Zentralität der Akteure (Anzahl, Rolle und Position im System), 
2) die divergierenden Interessenlagen, die den Akteuren zu Grunde liegen und  
3) Ressourcenlagen, die zu einem hohen Anteil auch Einflussdominanzen im Ent-
scheidungsprozess bestimmen.  
So variiert der Steuerungseinfluss derjenigen Akteure aus der GEW Stiftung, die-  laut 
Aussagen der Netzwerkakteure auf allen Ebenen (Vorstand, Kernteam, Sozialraum-
ebene) - das Netzwerkhandeln mit Abstand am meisten beeinflussen, je nach Entschei-
                                           
24 Der Vorstandsvorsitzende ist Ende 2005 aus seinen hauptamtlichen Ämtern in den Ruhestand zurückgetre-
ten, bleibt aber sowohl der GEW Stiftung wie auch dem Körbe für Köln e.V. als Vorstandsvorsitzender ehren-
amtlich weiterhin zur Verfügung. 
25 Der Repräsentant wurde Ende 2004 als ordentliches Mitglied und 2. stellvertretender Vorsitzender des 
Vorstandes in den Verein gewählt. 
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dungssituation und Netzwerkebene: Einflussreiche Entscheidungslogiken sind haupt-
sächlich zivilgesellschaftlichen Interessenlagen im Feld der Jugendhilfe, die 
v.a. über die Geschäftsführerin und über die Stiftungsreferentin manifest werden, und 
eine unternehmerischen Handlungsorientierungen, die auf der Vorstandsebene 
primär den Imagegewinn, die Öffentlichkeitswirksamkeit und weitere Wettbewerbsfak-
toren des Energieunternehmens zu Grunde legen. Die divergierenden Einflusslogiken, 
Interessen- und Ressourcenlagen werden nachfolgend empirisch aufgeschlüsselt. 
Zentralität und Interessenlagen der Stiftungsakteure  
Die GEW Stiftung wird gemeinsam mit der American Sports GmbH als fokale Akteur-
gruppe der Netzwerkarbeit verstanden. Innerhalb dieser Konstellation gibt es allerdings 
noch weitere Hierarchisierungen. Es sind sich alle Netzwerkakteure (alle Ebenen, alle 
fachlichen Bereiche) einig, dass die zentrale Figur im Strategienetzwerk der Vor-
standsvorsitzende ist. Er wird als „wichtiges Zugpferd“, „wichtig für das Projekt“, 
„Oberhaupt“, „Geldgeber“, „oberster Entscheidungsträger“, insgesamt als wichtige 
Schlüsselfigur für die kommunalpolitische Netzwerkarbeit bezeichnet (vgl. u.a. IP 22, 
28f., Recht; IP 28, 85f., 126f., 139ff Politik Jugendhilfe, IP 13, 93, 104 Sport operativ; 
IP 24, 108f. Sport; IP 16, 126ff Sport/Wirtschaft). Zugleich wird für den Netzwerkkon-
text z.T. kritisch angemerkt, dass auf Grund der hohen Zentralität einer Figur, die an-
deren Partner oft unberechtigt in den Hintergrund gedrängt werden. Diesen Sachverhalt 
charakterisierende Interviewausschnitte sind: 
Wenn es um das Projekt Körbe für Köln geht und um Entscheidungen, die nach außen hin bedeutsam 
sind, wird keine Entscheidung ohne [den Vorstandsvorsitzenden] gefällt. Positiv gesehen ist er Zug-
pferd, negativ ist er der König von Körbe für Köln, weil doch viele Entscheidungen über ihn laufen. 
Kurzfristige Entscheidungen sind da schwierig. (Anonymisiert) 
Der Vorstandsvorsitzende [...ist] nun mal das Oberhaupt. Es wird eigentlich keine Entscheidung ge-
troffen, wo [der Vorstandsvorsitzende] oder die GEW Stiftung nicht das OK geben würde. Natürlich 
versucht man Kompromisse zu finden, aber ich kann mich jetzt an keine Entscheidung erinnern, 
die getroffen wurde ohne das OK von der Stiftung. (Anonymisiert)  
[Zentralste Figur] ist [der Vorstandsvorsitzende]. Er ist nun mal auch Stadtweit bekannt und zieht die 
Presse und die Medien auf sich und das ist natürlich auch sehr gut für das Projekt. Ich sag mal, wenn 
[er] bei der Eröffnung da ist, dann ist das noch interessanter für die Presse, als wenn da nur ein paar 
Kiddies sind. Er ist ein wichtiges Zugpferd und wichtig für das Projekt und gleichzeitig hängen viele 
Entscheidungen von ihm ab (Anonymisiert). 
Die positiven und kritischen Stimmen halten sich hier die Waage. Tenor ist, dass ohne 
die Stiftungsförderung, das Projekt und die gesamte Netzwerkarbeit nicht existieren 
würden. Damit überwiegt die Anerkennung der sozialpolitischen Leistung, auch wenn 
aus entscheidungstheoretischer Perspektive die strukturelle Asymmetrie gerade im 
Netzwerkkontext nicht von allen Akteuren positiv bewertet wird. 
Die Interessenlagen des Vorstandsvorsitzenden sind eindeutig durch seinen unterneh-
merischen Background geprägt. Obwohl Herr Haumann in der Öffentlichkeit als Vorsit-
zender des Körbe für Köln e.V. auftritt, somit zugleich als Repräsentant der GEW 
Stiftung (Vorstandsvorsitzender), reflektiert er das sozialpolitische Engagement primär 
aus einer Unternehmensperspektive. Dies wird in öffentlichen Selbstdarstellungen und 
Interviews deutlich, in der er wiederholt die Notwendigkeit einer sozialpolitischen 
Verantwortungsübernahme großer Unternehmen hervorhebt und damit das innova-
tive Prinzip einer Corporate Social Responsibility (Bertelsmann Stiftung 2006) als 
Handlungsorientierung nach außen vertritt: 
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Gerade in Zeiten der extrem belasteten öffentlichen Haushalte können viele gute und sinnvolle Vor-
haben nur noch durch die Förderung von Unternehmen und Institutionen ermöglicht werden. Wir se-
hen uns nicht nur als Dienstleister für Energie- und Wasserversorgung, sondern sehen uns auch den 
Bürgern und der Region in einer besonderen Form verpflichtet. Vor dem Hintergrund einer besonde-
ren gesellschaftspolitischen und sozialen Verantwortung haben wir 1998 die GEW Stiftung 
Köln ins Leben gerufen. Mit Gründung der GEW Stiftung Köln haben wir uns als Unternehmen das 
Ziel gesetzt, unter anderem etwas für sozial und individuell benachteiligte Jugendliche zu tun. 
„Körbe für Köln“ ist eines von über 70 sozialen Projekten, in dem wir uns nicht nur fördernd sondern 
auch operativ für die Jugend engagieren. (Haumann 2005, Presseinterview am 12.08.2005; auch 
RheinEnergie AG 2005) 
Dieses Primat einer ‚unternehmerischen Logik’ wird auch über Interviewaussagen und 
öffentliche Statements in anderen Kontexten bestätigt: 
„Wir [das Unternehmen RheinEnergie haben uns [...] nicht nur als Dienstleister für Energie und Was-
ser verstanden, sondern wollten als Teil der Gesellschaft auch eine wichtige soziale Verant-
wortung übernehmen. (Haumann 2003 zit. in Kombrink 2005, 57; Herv. v. Verf.). 
Die Stiftung ist das Medium zur Realisierung dieser Unternehmensethik: 
Durch die Stiftung ist es möglich, anhaltend, wirkungsvoll und kreativ am Gesellschaftsprozess und an 
der Gestaltung des gesellschaftlichen Umfeldes teilzunehmen.“ (ebd.).
Auch der 2. stellvertretende Vorstandsvorsitzende, der in Personalunion auch in 
Vorständen der Wirtschaft und in der Sportselbstverwaltung in Köln agiert, vertritt diese 
Unternehmensphilosophie in der Öffentlichkeit. Er ist seit Ende 2003 im Vorstand der 
RheinEnergie AG und der GEW Stiftung Köln, seit Ende 2004 im Vorstand des KfK ver-
treten (vgl. IP 21, 4ff; 9ff; Jugendhilfe/Wirtschaft/ Sport). So beschreibt er den Stellen-
wert des sportbezogenen Jugendsozialprojekts Körbe für Köln aus Sicht als Vor-
standsmitglied der GEW Stiftung der Stadt Köln26 wie folgt: 
Für mich ist es ein Projekt, an dem man darstellen kann, wie sich Unternehmen im öffentlichen 
Bereich und die Betroffenen zusammentun können und erfolgreich sind. Das ist ein Projekt 
in dem es nur Gewinner gibt. Ich kann das ein Stück mit angehen. Ich kann damit bei anderen 
Unternehmen werben. Für mich ist das Engagement unmittelbar. Es liegt auch nahe bei meinen 
Interessen. Sport interessiert mich ganz allgemein. Man kann auch viele soziale Aspekte mit einbrin-
gen. Neben dem, was ich sonst [hauptberuflich] mache, ist das eine andere Facette. (IP21, 46f., Ju-
gendhilfe/Wirtschaft/Sport) 
Die Interessen als Repräsentant der RheinEnergie AG (marktliche Perspektive) 
mit Blick auf das sportbezogenen Jugendsozialprojekt Körbe für Köln werden wie folgt 
dargestellt: 
Die RheinEnergie ist als Unternehmen insgesamt in einer gesellschaftlichen Verantwortung. 
Diese gesellschaftliche Verantwortung nehmen wir über unterschiedliche Institutionen wahr. Eine die-
ser Institutionen, die wir mit einer eigenen Aufgabe versehen haben, ist die GEW Stiftung. Über 
diese Stiftung nehmen wir operativ an der gesellschaftlichen Verpflichtung teil. (IP21, 13f.) 
Als persönliches Motiv wird weiterhin die private soziale Verantwortungsübernahme 
formuliert, die Pflicht eines jeden Staatsbürgers sei (ebd., 3f.).  
In seiner Rolle als stellvertretender Vorstandsvorsitzender des KfK hingegen 
(Stiftungsperspektive im Dritten Sektor) wird die Zielgruppen- und Gemeinwohl-
orientierung als handlungsleitende Motivation und Interessenslage in den Vordergrund 
gestellt. Mit dem Angebot soll ein breites und wohnraumnahes Angebot zur Förde-
rung und gesellschaftlichen Integration benachteiligter junger Menschen geschaffen 
werden: 
                                           
26 Die Akteure wurden im Interview gebeten sich – gemäß der Traditionen nach De Bono – jeweils in die 
Rolle als Vertreter/in der Mutterorganisation, Vertreter/in der Netzwerkorganisation oder als Vertreter/in der 
Privatperson zu den Interessen und Zielen mit Blick auf den Netzwerkzusammenhang (integrierte sportbezo-
genen Soziale Arbeit und sozialpolitisches Engagement) zu äußern. 
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Hier wollen wir natürlich möglichst viele Projekte realisieren, möglichst breit über die Stadt 
Köln hinaus Angebote machen. [...] Es ist ganz wesentlich, dass es uns gelingt eine breite Bewe-
gung daraus zu machen und über diese breite Bewegung Hilfestellung zu geben, das Leben zu 
gestalten und Ausbildungsplätze zu finden. Das ist es, was uns gelingen muss (ebd., 17f.). 
Die Variation von Interessenlagen, je nachdem aus welcher Beobachtungsperspektive 
die Sachlage bewertet wurde, findet sich auch bei anderen Akteuren im Netzwerk. 
Nachfolgend wird aus selektiven Gründen auf eine differenzierte Darstellung aller drei 
Interessenlogiken (Muttersystem – Netzwerksystem – Individualebene) der befragten 
Einzelakteure verzichtet. Wichtig ist, dass in ein und der gleichen Person, die in 
verschiedenen Rollen und Kontexten agiert, auch verschiedene Primate handlungsorien-
tierend sein können, die je nach Entscheidungskontext und –situation dominant werden. 
Die fehlende Deckungsgleichheit zwischen Interessenlagen aus Sicht der Muttersysteme 
und aus Sicht des Netzwerks wird von einer Akteurin aus dem Schnittstellenmanage-
ment wie folgt auf den Punkt gebracht: 
Ich sag mal so: du kannst es übereinander legen, aber es wird nicht ganz deckend sein. Das 
ist glaube ich einfach so [...]. Ich glaube am Anfang, da wusste man noch nicht genau, wie wird sich 
das Projekt entwickeln, was wir eigentlich wollen. Ich glaube, das hat sich im Laufe der Jahre immer 
mehr angenährt, weil ich glaube American Sports und Körbe für Köln sind sich einiger ge-
worden. Es gibt da keine großen Diskrepanzen. (IP16, 19, Sport/Wirtschaft) 
Dies entspricht den Annahmen von Luhmann und Nachfolgern, dass 1) Strukturen 
prozessual gestaltet sind und sich kontinuierlich entlang der Anforderungen aus der 
Umwelt verändern, und 2) dass die Handlungslogiken der Muttersysteme in komplexen 
Konstellationen weiterhin Primat gegenüber anderen Logiken sind. Diese können sich im 
Verlauf der Zusammenarbeit verändern und einander annähern, die Grenzen der sinn-
haften Differenzierung werden dabei aber nicht verwischt. Diese empirischen Beobach-
tungen legen die Annahme nahe, dass keine Interpenetration der Logiken und Code-
Synthesen entstehen – wie Münch und Beck dies annehmen, vgl. Kap. 2.1 – sondern 
auch in strukturell gekoppelten Netzwerkkontexten weiterhin scharfe Grenzen zwischen 
den primären Handlungsorientierungen bestehen bleiben. Zugleich kann aber, dies 
zeichnet sich auch in anderen Untersuchungskontexten (Entscheidungsprozesse, Ent-
wicklungen der Ziele und Umsteuerungsprozesse, Entwicklung einer Mission), durch die 
nahe Zusammenarbeit, die durch diskursive Verfahren und Austauschprozesse geprägt 
ist, die Akzeptanz der je anderen Sichtweise und Logik erhöht werden und auf dieser 
Basis eine Annäherung erfolgen, so dass aus einer divergierenden Orientierung und 
Interessenlage, integriertes Handeln, in dem beide – oder alle – Teillogiken gekoppelt 
sind, entstehen kann. 
Das Primat der Gemeinwohlorientierung (Zielgruppenausrichtung) und damit einer 
wertorientierten Logik des Dritten Sektors entspricht der Handlungsausrichtung der bei-
den verbleibenden Repräsentantinnen der GEW Stiftung, die von den anderen 
Netzwerkakteuren als zentrale kommunikative Schnittstellenpersonen auf der jeweiligen 
Ebene im Netzwerkverbund, in der sie agieren, eingeschätzt werden. Z.B. mit Blick auf 
die Vorstandsebene: 
Es bündelt sich mit Sicherheit [...beim] Kontakt zu der [Geschäftsführerin der GEW Stiftung], die im-
mer alles macht, die hat eine ganz bedeutende Stellung bei der Geschichte. (IP22, 62f., Recht) 
Die Geschäftsführerin der GEW-Stiftung, zugleich Abteilungsleiterin des Vorstands-
büros der RheinEnergie AG, bekleidet auch im Netzwerkgefüge eine zentrale Schlüssel-
position: 
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Im Rahmen dieses gemeinnützigen Vereins bin ich Schatzmeisterin und auf Vorstandsebene mit ent-
scheidend in der Lenkungsgruppe tätig. (IP20, 6ff; Jugendhilfe/Träger) 
Die Hoffnungslosigkeit, Orientierungslosigkeit und Perspektivlosigkeit benachteiligter 
junger Menschen im Kommunalraum sind der persönliche Antrieb für die Geschäftsfüh-
rerin, sich für sozialpolitische Projekte – wie KfK – zu engagieren (ebd., 14). Aus ihrer 
Interessensperspektive als Vorstandsmitglied im KfK werden in idealtypischer 
Weise die Mission und positiven Kopplungseffekte der sportbezogenen Jugendsozialar-
beit im Körbe für Köln e.V. reflektiert: 
Wir hatten das Projekt ins Leben gerufen, weil wir eine Verbindung suchten um die Jugendlichen dort 
abzuholen, wo sie sind – auf der Strasse – um ihnen Inhalte zu vermitteln, die ihnen sonst nicht zu-
gänglich sind: eine Beratung, Orientierung in beruflicher Hinsicht. Das Projekt stellte sich als eine 
gute Möglichkeit dar, die Jugendlichen über eine Trendsportart wie Basketball abzuholen und 
zu animieren. Bei einem geordneten Basketballspiel können auch noch andere Fähigkeiten herausge-
bildet werden, wie Teamfähigkeit, Organisation, Verantwortungsgefühl für den Platz. Sie sollen nicht 
nur auf der Strasse bleiben, sondern sich der Beratung öffnen und sinnhaften Zielen in ihrem Leben 
näher kommen. (ebd., 14f.) 
Deutlich wird, dass hier nicht nur die Bedarfslage der Zielgruppe (und damit eine zivil-
gesellschaftliche Wertorientierung) primär handlungsleitend ist, darüber hinaus 
werden die spezifischen Potenziale der strukturellen Kopplung aus Sport und Jugendhilfe 
benannt. In der Kopplung der Teilleistungen beider Systeme wird die besondere 
Leistungsfähigkeit der KfK-Arbeit gesehen: 
Von meiner Seite aus gibt es keine Differenzen. Wir versuchen die Verbindung Sport und das Ab-
holen der Jugendlichen durchzuziehen. Sicher ist bei manchen Teilnehmern eher die sportliche Seite 
gefordert als die vernetzte Thematik der beruflichen Orientierung. Unser Ansatzpunkt ist ja genau die 
Jugendlichen da abzuholen und zu unterstützen. (ebd., 15f.) 
Diese Sichtweise wird auch von der vierten Repräsentantin der GEW Stiftung ge-
teilt. Diese ergänzt mit Blick auf die Vernetzungspotenziale und Synergie-Effekte der 
Kopplung von Sport und Jugendhilfe, dass beide Aspekte sich komplementär ergänzen 
und in der je spezialisierten Leistungserstellung wechselseitig entlasten können. So wer-
den Reibungspunkte zwischen den Akteurgruppen Sport und Jugendhilfe identifiziert, 
die auf Ressourcen und Marktbehauptung zurückgeführt werden (vgl. IP27, 90): Kon-
kurrenzen 
sind da, müssten aber nicht da sein. Das Konkurrenzverhalten mit Blick auf die Mittel, Ressourcen, 
Marktbehauptung. Was eher im Vordergrund steht, als das reine Projekt. Der Sport soll nicht über-
frachtet werden mit sozialarbeiterischer Leistung. Dafür sind ja die Sozialarbeiter da. (ebd.) 
Auch wenn die großen Potenziale des Sports für eine ‚niederschwellige Jugendsozialar-
beit’ anerkannt werden, priorisiert die Referentin im Spiegel der Mutterlogik die Ziel-
ausrichtung auf Aspekte der Jugendhilfe: 
Aus dem Blickwinkel der Stiftung sind wir gehalten aufgrund unserer Zielsetzung ‚Übergang 
Schule – Beruf – Bildungsförderung’ sozial benachteiligte Jugendliche zu unterstützen. Weniger die 
sportliche Ebene, sondern den nächsten Schritt, was wollen wir mit dem Abholen erreichen, nämlich 
eine qualifizierte Beratung der Jugendlichen um ihnen Hilfestellung zu geben. (ebd.,15) 
Auch aus Netzwerkperspektive wird die Priorität auf „helfendes Handeln“ gesetzt (ebd.). 
Mission/ Netzwerkziel der GEW Stiftung 
Zusammenfassend kann aus Sicht der GEW Stiftung festgehalten werden, dass das 
prioritäre Ziel der Netzwerkarbeit darin besteht, über den Sport die Jugendlichen „abzu-
holen“ und zu einer anschließenden Beratung zur beruflichen Orientierung zu bewegen 
(=> Mission). Für die Jugendlichen sollen zukunftsfähige Perspektiven geschaffen wer-
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den, sie sollen unterstützt und in ihren Ressourcen gestärkt werden, um selbständig 
einen Beitrag zu ihrer Integration in die Gesellschaft zu leisten (vgl. IP 20, 104f.):  
Die wichtigsten Ziele sind es die Jugendliche auf einen Weg zu bringen, der eine Perspek-
tive hat. Wenn wir die Jugendlichen damit erreichen ist das wunderbar. Sie sollen ihre Zukunft er-
greifen und etwas für sich und damit auch für die Gesellschaft tun. Ein positiver Bestandteil der Ge-
sellschaft zu sein ist ein sehr wichtiger Standpunkt. (IP20, 104f., JH_V) 
Ein ganz wesentliches Element der Netzwerkkonzeption gründet sich aus Stiftungssicht 
in der Chance das Projekt in bestehende Strukturen im Sozialraum einzubetten und be-
stehende Projektkooperationen mit der Stiftung zu stärken. Durch die Kopplung mit 
bestehenden Angeboten im Sozialraum kann Körbe für Köln 1) als Nischenangebot vor 
Ort installiert werden, ohne dass Konkurrenzen mit anderen Freien Trägern der Jugend-
hilfe vor Ort entstehen, 2) es können Ressourcen gebündelt und Kosten gespart wer-
den, da bereits bestehende Strukturen kostenfrei genutzt werden. Eine weiterer we-
sentlicher Auftrag wird darin gesehen 3) aus KfK als intersektorale Netzwerkarbeit, in 
der Potenziale aus Sport, Jugendhilfe und Wirtschaft gekoppelt werden, ein Modell zu 
entwickeln und dieses nach außen zu kommunizieren (IP21, 24f.). Darüber soll anderen 
Akteuren in der Wirtschaft aufgezeigt werden, dass eine beispielhafte Corporate So-
cial Responsibility lohnend ist und Win-Effekte in sich birgt. Eine Vision der GEW 
Stiftung war es, 4) eine Vielfalt in der Einheit zu gestalten und „die 4 Partner mit den 
verschiedenen Blickwinkeln immer wieder auf den Punkt zu bringen.“ (IP27, 19). Das 
Ziel von Netzwerkarbeit liege darin, die stark divergierenden Eigeninteressen der Partner 
zu einer integrierten Perspektive zu vereinen. Diese Interdependenzbewältigung konnte 
– aus Sicht der Stiftungsakteure – gut bewältigt werden: „Das ist gut übereinanderge-
kommen“ (ebd.).  
In der Stiftungsmission werden Zielsetzungen der Mikro-, Meso- und Makroebene 
gekoppelt: Integratives Verbundziel ist es den benachteiligten jungen Menschen eine 
Perspektive zu geben (Beitrag zur Sozialintegration), gesellschaftliche Lernprozesse über 
Netzwerkarbeit anzustoßen (Systemintegration) und auf der Mesoebene zugleich als 
Modell guter Praxis mit Blick auf gesellschaftliche Verantwortungsübernahme aus dem 
Wirtschaftsraum zu fungieren,: 
Einmal bezogen auf einzelne Personen, ihnen eine Zukunft zu geben. Und sie in unserer Gesell-
schaft zu positionieren und ihnen darzustellen, dass es sich lohnt. Darüber hinaus der Gesellschaft 
zu zeigen, dass es Projekte gibt, die dazu helfen soziale Problem zu lösen bis hin zu dem Punkt, 
dass Leute Ausbildungen beginnen, Selbstwertgefühl bekommen. Der Öffentlichkeit wird darge-
stellt, dass es für diese Problemfelder Auswege gibt. Darüber hinaus können wir zeigen, dass die Gel-
der, die Unternehmen hier einbringen, sinnbringend im Sinne in ihrer Verantwortung gegen-
über der Gesellschaft nicht verpulvern, sondern mit Effizienz ausstatten. Man darf nur die Latte 
nicht zu hoch stecken. (IP21, 24ff, Jugendhilfe/Wirtschaft/Sport) 
Weiterhin werden vom Schnittstellenakteur Jugendhilfe/Wirtschaft/Sportsystem die be-
sonderen Potenziale und mögliche Synergien der Bündelung der Kernkompetenzen aus 
den Handlungsfeldern Sport und Jugendhilfe positiv herausgestellt: So werden die „Geh-
Struktur“ und eine wohnraumnahe Angebotsgestaltung (Sozialraumorientierung) als 
innovativer Mehrwert und potenzieller Win-Effekt auch für Sportvereine gewertet. Über 
diesen Weg könnten entlang der Mitgliedschaftslogik potenziell neue Mitglieder für die 
Vereine gewonnen werden und einer verbesserten Interdependenzbewältigung zu den 
Umweltsystemen vor Ort (z.B. zu Akteuren der Polizei, der Jugendhilfe, den Schulen 
etc.) Vorschub geleistet werden. Angesprochen ist damit implizit eine erhöhte Politikfä-
higkeit im Sozialraum: 
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Dieses Projekt Körbe für Köln geht über das allgemeine Engagement im Breitensport hinaus, da 
wir die Verknüpfung mit beruflicher Entwicklung haben, und fast überzeichnet darstellen, wel-
che sozialen Aspekte im Sport damit verbunden sind. Das macht man auch im Breitenport über die 
Vereine, aber dass man tatsächlich in soziale Brennpunkte hineingeht und ganz speziell den Leuten 
ohne Vereinsbindung dieses Angebot macht, ist das Herausragende an dieser Situation. Dadurch ge-
winnt man auf Dauer nicht nur neue Mitglieder in dieser Gesellschaft, sondern auch für Vereine und 
insgesamt eine Bindung zur Gesellschaft und zur Umwelt. (IP21, 15f.) 
Idealtypisch wird die Mission vom Vorstandsvorsitzenden in einem Interview für die 
Pressemappe wie folgt formuliert: 
Mit Körbe für Köln wollen wir Jugendlichen in sozial schwieriger Umgebung eine Freizeitalternative 
mit beruflicher und sozialer Beratung anbieten. Mit der Verknüpfung von Basketball und Jugendbe-
rufshilfe will das in Deutschland bislang einmalige Projekt jungen Menschen eine Brücke zur berufli-
chen Orientierung bieten. Und das flächendeckend in den Stadtteilen von Köln, die einer besonderen 
Förderung bedürfen. Zudem liegt uns auch die Vernetzung unterschiedlichster Institutionen am Her-
zen, um gemeinsam die Zielsetzung zu erreichen. Daher auch der Zusammenschluss zum Verein von 
sehr unterschiedlichen Partnern, die unter gemeinsamer Zielsetzung an einem Strang ziehen. (Hau-
mann 2005, Presseinterview am 12.08.2005). 
Aus Sicht der Repräsentant/innen der GEW Stiftung hat dieses Projekt einen „Leucht-
turmcharakter“, sollte als Ansatz „vermarktetet“ und als sportartbezogenes „Modell“ an 
die Öffentlichkeit weitergegeben werden, damit auf dieser Modellbasis Folgeprojekte in 
ähnlicher Konstellation entstehen können (IP21, 17f.). Intention ist es, über Netzwerk-
arbeit die Interdependenzen zwischen Sport und Jugendhilfe zu bewältigen. Der 
Modellcharakter von KfK als Schnittstellenprojekt zwischen Sport und Jugendhilfe wird 
auch - im Rekurs auf ein Interview mit der Schatzmeisterin des KfK – von der Bundes-
bildungsministerin in ihrer Eröffnungsrede zum Europäischen Jahr der Erziehung durch 
Sport in Leipzig nachhaltig betont (vgl. Bulmahn 2004). 
Ressourceninput GEW Stiftung  
Die GEW Stiftung fördert 4 Jahre (bis 2006) den Hauptanteil des Sozialprojekts (zu 
55%; v.a. die Operative Projektleitung Vollzeit) und der Wissenschaftlichen Begleitung 
(zu 84%; 2 Jahre ¼ Stelle, 2 Jahre halbe Stelle). Darüber hinaus bringt sie neben dem 
umfassenden ehrenamtlichen Engagement der benannten Schlüsselakteure in der Gre-
mienarbeit, höchst relevante Wissensressourcen und Netzwerkkontakte in den Träger-
verein ein. Hierzu gehören informelle Kontakte zu Sponsoren aus Wirtschaft, dem Drit-
tem Sektor und zu fachkompetenten Institutionen und Initiativen in den Sozialräumen, 
die sich auf die Förderung der Chancengleichheit sozial benachteiligter junger Menschen 
im Übergang Schule-Ausbildung-Beruf spezialisiert haben (vgl. IP20, 54f.; GEW Stiftung 
2005). Nicht unterschätzt werden darf der bereits beschriebene „Zugpferd-Charakter“ 
des renommierten Unternehmens und seiner zentralen Figuren, da dies sowohl Anzie-
hungspunkt für die Medien sein kann, wie auch wichtige Voraussetzung für eine infor-
melle Vernetzung in die Wirtschaft und zu einer zahlungskräftigen Zivilgesellschaft (z.B. 
Karnevalsvereine, Lions Club, Fördervereine u.a.). Die thematischen wie netzwerkbezo-
genen Wissensressourcen der Referentin sind ebenfalls von unschätzbarem Wert für 
eine flächendeckende Vernetzung der sozialen Dienstleistungsnetzwerke vor Ort. So 
können Konkurrenzen tendenziell vermieden werden und wichtige Kernkontakte herge-
stellt, da über diese Wissensbasis Transparenz über relevante Leistungsträger vor ge-
schaffen wird, die Institutionen können vor Installation der Maßnahme informiert, kon-
taktiert und ggf. zu einer Kooperation angeregt werden.  Die Kenntnisse über deren 
Arbeitsweise und Qualität der Arbeit sind von hohem Wert, um auch in der komplexen 
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Netzwerkarbeit, die nicht über Finanzen reguliert werden kann, sondern über einen 
kostenfreien Vernetzungsansatz, hohe Qualität, Effizienz und Effektivität nicht aus dem 
Blick zu verlieren. Die Stiftung stellt weiterhin die Räumlichkeiten für die Gremienarbeit 
und politischen Runden Tische in Vorstand, Beirat, Mitgliederversammlung und Kern-
teamrunden inklusive der technischen Infrastruktur kostenfrei zur Verfügung. Sie unter-
stützt das Sozialprojekt weiterhin mit Sachsponsoring (z.B. Heißgetränke bei den Ju-
gend-Events im Winter; eine Werbetafel für die Projektpräsentation).  
SYNTHESE GEW Stiftung 
Aus struktureller und steuerungstheoretischer Perspektive kann zusammenfassend mit 
Blick auf das Muttersystem GEW Stiftung [RheinEnergieStiftung Jugend/Beruf, 
Wissenschaft] festgehalten werden, dass das Stiftungshandeln intermediär im Dritten 
Sektor zwischen Markt und Hierarchie angesiedelt und von marktlichen, zivilgesell-
schaftlichen und staatlichen Anteilen beeinflusst ist. Dieser besondere Governance-Mix 
macht die besondere Stärke der Institution aus. So kann sie die Vorteile der je 
sektoralen Handlungslogik sinnvoll mit einander koppeln: Effizientes und damit 
qualitätsorientiertes Handeln (marktlich) mit einer Gemeinwohlorientierung und dem 
Streben nach einer zeitnahen, viablen gesellschaftlichen Problemlösung, die wiederum 
über die Kommunalpolitik gestützt wird (öffentlich); kombiniert wird dies ferner mit 
einer zivilgesellschaftlichen Wert- und Zielgruppenorientierung in Funktion der 
Jugendhilfe (Dritter Sektor).  
Aus Sicht der Netzwerkakteure anderer Systeme wird die besondere Bedeutung der 
Stiftung hervorgehoben: 
Die Stiftung an sich ist für KfK doch sehr wichtig, allein schon wegen der Kompetenz der Stiftung [..] 
und von daher finde ich es sehr gut, dass sie mit im Boot sind. (IP16, 7) 
Die Stiftung wird aus Unternehmersicht ihrer Mutterorganisation zu einem funktionalen 
Äquivalent für eine Corporate Social Responsibility. Ihr liegen in diesem Kontext 
auch marktlichen Koordinationsanteilen zu Grunde, die über personelle Verflech-
tungen zentraler Entscheider/innen auch auf die Netzwerkentscheidungen Einfluss 
haben. Empirisch lässt sich eine hohe Zentralität der Stiftungsakteure im Netzwerk-
verbund an den Indikatoren Anzahl der Repräsentant/innen und entscheidungs-
kritische Rollen und Positionen im Netzwerk festmachen. Laut Beobachtung der 
anderen Netzwerkakteure (alle Ebenen und fachlichen Perspektiven) wird weiterhin eine 
strategische Entscheidungsdominanz und eine verstärkte Selbstdarstellung des 
zentralen Vorstandsvorsitzenden in der Öffentlichkeit festgestellt. Diese zentrale Position 
im Netzwerkverbund wird zugleich über den Ressourcenzufluss der Stiftung legitimiert: 
Das [die GEW Stiftung als Trägerinstitution] sind die wichtigsten, ohne die würde nix laufen. Wir sind 
nachhaltig drauf angewiesen, da hängen wir auch am Tropf. (IP22, 28f._Recht) 
Es gibt einen fokalen Akteur, einen Geldgeber. [...], aber, wenn es das Geld nicht gäbe, hätten wir 
auch nicht die 5 oder 6 Plätze. (IP28, 85f._Pol_JH) 
Grundsätzlich wird die sektorale Vielfalt der Interessenlagen und Formen der 
Handlungskoordination, die von Stiftungsseite eingebracht werden für den vorliegenden 
Netzwerkkontext als fruchtbar und bereichernd gewertet; dies gilt allerdings nur so 
lange, so lange die eine oder andere Logik nicht auf Kosten Dritter missbraucht wird. 
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7.2.1.2 American Sports GmbH/ ‚RheinEnergie Köln Basketball-Team’  
Die zweite zentrale Trägerinstitution, die von fast allen Vorstandsmitgliedern, dem 
Kernteam und einem Teil der operativen Akteure neben und mit der Stiftung in den 
Interviews als fokaler Akteur identifiziert wird, ist die American Sports GmbH, Holding 
des ‚RheinEnergie Köln Basketball-Team’ - REK.27 Wie der Name bereits vermuten lässt, 
steht der Profisportverein in einem eindeutigen – dependenten – Beziehungsverhältnis 
zum regionalen Energieunternehmen RheinEnergie AG, der als Haupt- und Namens-
sponsor des Vereins agiert (vgl. IP 16, 29; Köln Sport 2005). Das Verhältnis ist aber 
nicht asymmetrisch nur in eine Richtung geprägt: „im Gegenzug erhält das Unterneh-
men [RheinEnergie Köln AG] die Möglichkeit seine Produkte an der sportinteressierten 
Basis auf breitem Terrain zu positionieren“ (Haumann 2005, 74). Das regionale Energie-
unternehmen nutzt das Sponsoring des Profi-Basketballs als integrativen Bestandteil 
seines Kommunikations-Mix und damit als wichtiges Element der eigenen Kommunikati-
onspolitik, um die Kundenbindung (Energieverbraucher) an das Unternehmen zu erhö-
hen (ebd., 67-72). Damit ist auf die Interdependenz der beiden Partner außerhalb der 
Netzwerkarbeit Bezug genommen. 
Trägerschaft: Verflechtungen im Muttersystem der American Sports GmbH 
Die American Sports GmbH führt professionell die Geschäfte der RheinEnergie Köln Bas-
ketball Profimannschaft. Der Verein ist Ende der 90er Jahre als eigenständiger Verein 
unter dem Namen Cologne 99ers entstanden und hat im Zuge der kurzen Vereinsge-
schichte mehrfach den Namen – in Anlehnung an den Sponsor – gewechselt (2001-2002 
RheinEnergy Cologne, 2002-2003 RheinEnergie Cologne, seit 2003 RheinEnergie Köln, 
REK; vgl. REK 2005; Köln Sport 2005).28 Seit Juni 2001 wurde die Herrenmannschaft - 
damaliger Regionalligameister – über eine Wildcard in die s.Oliver Basketball Bundesliga 
(BBL) aufgenommen. Ende 2001 wurde der GEW Energy Dome als eigene Spiel- und 
Trainingsstätte für die Profis, Amateure und den Jugendbetrieb des Mitgliedervereins 
eingeweiht. Neben der erfolgreichen Profi-Mannschaft spielen sechs weitere Mann-
schaften im Amateur- und Nachwuchsbereich, davon lt. Selbstauskunft zahlreiche Ju-
gendmannschaften in der NRW-Liga der SG RheinEnergie Köln (ebd.). Bis zum Dezem-
ber 2002 konnte ein Mitgliedschaftsanstieg auf 735 verzeichnet werden, davon sind weit 
mehr als die Hälfte Jugendliche. Damit ist RheinEnergie Cologne der größte Basketball-
verein Deutschlands (ebd.) Der Profi-Verein feierte große Erfolge als Deutscher Pokal-
sieger der Jahre 2004 und 2005 (vgl. Körbe für Köln 2005 unter WIR/REK). Die Ameri-
can Sports GmbH regelt für den Profiverein die Geschäfte und besitzt alle Rechte der 
Marke ‚RheinEnergie Köln Basketball-Team’. Zwischen der American Sports GmbH und 
dem Amateur-/Nachwuchsbereich der SG RheinEnergie Köln besteht eine Kooperations-
vereinbarung. Zu den Verflechtungen im Muttersystem vgl. Abb. 7-2.6). 
Die zentralen Aufgaben der American Sports GmbH werden laut Selbstauskunft der Mer-
chandising-Expertin und des Geschäftsführers wie folgt zusammengefasst: 
                                           
27 Kurz REK genannt. 
28 Seit Anfang 2007 heißt der Bundesligist wieder Köln 99er, da die RheinEnergie seit Ende 2006 nicht mehr 
Hauptsponsor des Vereins ist; das Jugendsozialprojekt wird allerdings weiterhin vom Unternehmen 
unterstützt. Die vorliegende Analyse entspricht dem Status von Sommer 2006. 
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Also wir haben einen Standpunkt [...]: Die American Sports GmbH ist für die Profi Basketball-
mannschaft RheinEnergie Köln zuständig und ist auf Grund dessen überhaupt gegründet worden 
als GmbH. Sie ist für alles, was mit diesem Verein, nein nicht Verein, weil es gibt ja noch den Ama-
teurbereich, damit haben wir nichts zu tun außer einer Kooperation, also nur die Profi Spieler-
betreuung, Spielorganisation, Marketing, Sponsorenbetreuung, Ticketing, also wirklich alles was rund 
um diese Mannschaft und die Spiele gehört. (IP16, 7, Merchandising) 
Die zentralen Aufgaben von American Sport GmbH: Sie hält die Lizenz eine Profibasketballmannschaft 
in der 1. Bundesliga an den Start zu bringen. Und ist eigentlich auch nur damit beschäftigt. Der ein-
zige Grund für die Existenz der Firma ist, dass sie die spielbezogenen Profibasketball Mannschaft in 
die erste Bundesliga führt und sämtliche organisatorischen Dinge, die darüber abzuwickeln sind, wer-
den von American Sports abgewickelt. (IP18, 4f.; Geschäftsführer)  
 
Rheinenergie Köln AG
Hauptsponsor
Wirtschaft
RheinEnergie Köln 
Basketball Team 
Profiverein 
Bundesligist     
Basketball
Sport/Wirtschaft
American Sports GmbH
Holding der REK
Sport / Wirtschaft 
Kopplung über 
Marketingabteilung
Namens-
Sponsoring
Marketing
Kollektive 
Netzwerkarbeit im KfK
Regelt  
Geschäfte
Dritter Sektor
Sportverein SG 
REK
Mitgliederlogik
Basisdemokratische 
Strukturen 
Gemeinnützigkeit
FSJ*
FSJ* - Freiwilliges Soziales Jahr im Sport
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 7-2.6 Organisationsverflechtungen der American Sports GmbH (Stand Sommer 2006)  
Quelle: Eigene Darstellung  
Es wird allein an den Funktionsbeschreibungen und Aufgabenfeldern der Repräsen-
tant/innen deutlich, dass die American Sports GmbH eindeutig marktlich reguliert ist. Es 
handelt sich um eine moderne Unternehmensführung, die charakterisiert ist durch hie-
rarchische Strukturen:  
Wir sind ein kleines überschaubares Unternehmen mit 30 Mitarbeitern, davon sind 15 Spieler. Es gibt 
einen Geschäftsführer, da muss er mit keinem diskutieren, weil er sagt wo es lang geht und die an-
deren machen das. (IP18, 23f. Sport/Wirtschaft) 
Die Zusammenarbeit auf den unteren Ebenen ist teamorientiert und kollegial angelegt.  
Jetzt mal zu der Organisationsstruktur bei uns: Bei uns ist die Hierarchie sehr flach und da-
durch auch ein sehr angenehmes Arbeiten, jeder hat bei uns seinen eigenen Aufgabenbereich für den 
er zuständig ist und auch eigenverantwortlich arbeiten muss. Wenn etwas schief läuft dann ist auch 
die Person dafür zuständig, aber es ist jetzt nicht so bei uns, dass man sagt da oben ist der, dann 
der, dann der und dass man dann nur noch Hilfsarbeiten macht, nein jeder ist für seinen Bereich zu-
ständig. Natürlich gibt es den Geschäftsführer und den Sportdirektor, die Entscheidungen tref-
fen, mit denen man sich auch Kurzschließen muss wenn es um größere Entscheidungen geht, das ist 
vollkommen normal. Aber es ist sehr angenehm. Wir duzen uns auch alle das ist sehr nett. (IP16, 29) 
Aus differenzierungstheoretischer Sicht liegt die American Sports GmbH an der Schnitt-
stelle zwischen einer Sportorganisation und einem Wirtschaftsbetrieb (IP 16, 31) und 
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das Primat der Handlungsorientierung kann nur sehr schwer voneinander getrennt wer-
den. Letzten Endes ist das Handeln des Akteurs aber vormals als wirtschaftliches Han-
deln charakterisierbar: 
Das [ist nicht einfach], weil das einfach miteinander in Verbindung hängt, natürlich es ist wichtig, 
dass wir viele Karten verkaufen, die Halle immer voll ist. Weil dadurch kriegst du Sponsoren, dadurch 
kann sich der Verein halten, nur so kann der Verein wirtschaftlich arbeiten, aber er steht und fällt 
mit der Leistung der Mannschaft. Natürlich ist es also auch ein Ziel, dass sich die Mannschaft an der 
Tabellenspitze möglichst festsetzt. Aber ich sag mal unsere Aufgabe ist es mehr die Tickets zu ver-
kaufen und uns dem Zuschauer nett zu präsentieren und Werbung zumachen. Wie die Mannschaft 
dann spielt haben wir letztendlich ja nicht in der Hand. (IP16, 33_Sport/Wi_KT) 
Auch im Netzwerkkontext Körbe für Köln e.V. übernimmt die American Sports GmbH die 
Geschäftsführung und die damit verbundenen Aufgaben, auch wenn in der Außendar-
stellung der Name RheinEnergie Köln kommuniziert wird (vgl. Broschüre Körbe für Köln 
e.V. 2 Köln Sport 006; auch Körbe für Köln 2005 unter WIR/ REK): 
Nach außen sind wir nicht American Sports, sondern die Rhein Energie Basketball Organisation, na-
türlich treten wir bei Körbe für Köln mehr als American Sports GmbH auf, aber nach außen gibt es 
da eigentlich keine Unterschiede. (IP 16, 29)  
Repräsentant/innen der American Sports GmbH im Körbe für Köln e.V. 
Personell repräsentieren zwei Akteure die American Sports GmbH im Körbe für Köln 
e.V.: Der Geschäftsführer der American Sports GmbH/REK und eine Geschäftsstellen-
leitung. Der Geschäftsführer ist zugleich als ehrenamtlicher Geschäftsführer und 1. stell-
vertretender Vorsitzender des Vereins Körbe für Köln e.V. für die Leitung der geschäftli-
chen Belange des sportbezogenen Jugendsozialprojektes verantwortlich. Er ist seit 2003 
Nachfolger des eigentlichen Ideenträgers der damaligen MM-Promotion/ American 
Sports GmbH, der zugleich maßgeblicher Konzeptentwickler und Gründungsmitglied des 
Vereins war. Aus seiner Position als stellvertretender Vorstandsvorsitzender und Ge-
schäftsführer sieht dieser Schlüsselakteur sich als unternehmerisches Herzstück für 
das operative Geschäft im Körbe für Köln e.V.: 
Dort versuche ich lediglich die komplette organisatorische Arbeit zu leisten, einen Blick aufs Geld zu 
haben und darauf zu achten, dass die Leute, die für uns arbeiten anständige Leute sind, korrekt be-
zahlt werden. Im reinen operativen Geschäft sehe ich mich nicht. (IP18, 10f.; Sport/Wirtschaft) 
Den Träger vertritt im Schnittstellenmanagement (Kernteam) sowie als Organisations-
leitung des Geschäftsstellenbereichs des KfK die Pressesprecherin der American Sports 
GmbH. Sie ist seit 2005 Nachfolgerin der ehemaligen Merchandising-Beauftragten, die, 
neben der Unterstützung der Event-Organisation (IP16, 6f.), weiterhin folgende Funkti-
onen im KfK Kontext innehatte: 
Ich bin ordentliches Mitglied und damit auch im Beirat. Ich bin beratend tätig, was geschäftli-
che Belange angeht und da wir die Geschäftsstelle sind, auch für Einladungen, Versand und Proto-
koll, erstellen der Vorlagen mit den einzelnen Personen je nach Tagesordnungspunkt. (IP16, 
12f._Sport/Wirtschaft, Kernteam) 
Die ganze Kommunikation läuft so irgendwie bei uns zusammen, PR Arbeit wird zum teil auch 
hier bei uns gemacht und also von allem so ein kleines bisschen. (ebd., 8f.) 
Interessenlagen der American Sports GmbH 
Auf der Homepage von RheinEnergie Köln, stellt sich die Organisation unter der Rubrik 
„Unser Standpunkt“ wie folgt vor (REK 2005 zit. in Kombrink 2005, 56): 
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RheinEnergie Köln betrachtet sich als professionellen, innovativen und dienstleistungsorientierten 
Basketballclub. Im Bewusstsein der gesellschaftlichen und sozialen Funktion des Basketballs und der 
Verantwortung für unseren Sport formulieren wir folgende Kernziele:  
- Die Verankerung und Förderung des Basketballsports über die Grenzen unserer Stadt hinaus.  
- Die Erbringung sportlicher Höchstleistungen und den Gewinn sportlicher Titel auf nationaler und 
internationaler Ebene.  
- Beste Unterhaltung für unsere Fans und die Besucher unserer Heimspiele in einem sicheren und 
komfortablen Umfeld.  
- Die Schaffung einer Plattform für unsere Partner zur Weiterentwicklung ihrer Marken und die 
Erreichung ihrer Kommunikationsziele. 
Neben der Erfüllung aller Managementaufgaben und administrativen Tätigkeiten, die im 
Rahmen der Betreuung der Profimannschaft anfallen, ist die American Sports GmbH 
verantwortlich für die Pressearbeit. 
Aus Sicht der American Sports GmbH war ein ganz wesentlicher Motivationsfaktor für 
das sozialpolitische Engagement und die gemeinsame Netzwerkarbeit mit dem Namens-
geber und Sponsor RheinEnergie Köln AG (Schaaf 2005 zit. in Kombrink 2005, 56), die 
über die bereits beschriebenen Verflechtungen über die strukturelle Kopplung des Vor-
standsvorsitzenden ja auch in die Netzwerkarbeit involviert ist. Ein zweiter wichtiger 
Faktor war zumindest in der frühen Phase des Projekts auch die flächendeckende Positi-
onierung der Sportart Basketball im Kommunalraum Köln, die auch in den Zielkatalogen 
von KfK – allerdings als nachgeordnete Zielsetzung – aufgenommen wurde (vgl. Luet-
kens 2002a).  
Der Ideenträger des Projekts hebt bereits 2003 in einem Interview die soziale Ver-
antwortungsübernahme als Kernintention für das Netzwerkengagement hervor. 
Weiterhin betont er die Intention und hohe Relevanz so etwas wie eine regionale Cor-
porate Identity zu schaffen, die auch in die Politik hineintransportiert werden müsse, 
um die Idee auf nachhaltige Beine stellen zu können (vgl. IP5, 21f; 40). Die soziale Ver-
antwortung für die Stadt und die Schaffung einer regionalen Identität sei, so die 
weiteren Ausführungen, primäres Ziel. Dem gegenüber werden die Eigeninteressen, 
eine flächendeckende Verbreitung des Basketballs, dieser umfassenden Rationalität 
nachgestellt. Komplett negiert wird eine erwerbswirtschaftliche Motivation und Interes-
senlage, da nicht anzunehmen ist, dass die Ticketverkäufe durch die Projektarbeit (posi-
tiv) beeinflusst werden (reine Erwerbslogik): 
„Ich glaube, dass die Interessenlage von American Sports oder Rhein Energie Cologne zu vernachläs-
sigen sind. Wo man ein primäres Ziel sehen könnte, wäre in der Akquirierung von den Zuschau-
ern oder Stärkung für die Begeisterung von Basketball. Es geht auch nicht darum mehr Leute 
für den Basketballsport und Gewinnung von Vereinsmitgliedern, sondern hier muss man stärker Ver-
antwortung übernehmen. Das ist der Punkt, Rhein Energie Köln sagt für sich, jeder Club und jeder 
Verein, der im Profibereich tätig ist, muss neben einer sehr intensiven Jugendarbeit auch eine sozi-
ale Verantwortung für die Stadt, die Region, übernehmen, in der er lebt. Die sollten sich auch 
immer einem sozialen Projekt widmen. Bei uns war das eben KfK.“ (IP 5, 26, Sport/Wirtschaft) 
Es geht darum eine soziale Verantwortung für eine Stadt/Region zu haben, in der man lebt. 
Das ist der Ansatzpunkt. Dass darüber auch die Sportart Basketball transportiert wird, lässt sich nicht 
vermeiden, weil man ja Basketball spielt, aber ich glaube nicht, dass wir jetzt 1000 Zuschauer mehr 
haben. (IP 5, 60, Sport/Wirtschaft) 
Damit wird die marktlich Logik eindeutig der sozialpolitischen Verantwortungsüber-
nahme nachgeordnet. Der Nachfolger (seit 01.08.2003) der Geschäftsführung hebt die 
hohen Potenziale des Sports hervor, um Kinder über den Sport in die Beratungsange-
bote zu überführen (vgl. IP 18, 17f.), sieht große Chancen in dieser Kooperationsidee 
und zeichnet sich selbst aus seiner Unternehmenssicht als verantwortlich für die „Spon-
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soring“ Akquise im Projekt (ebd., 12f.). Auch er bestätigt die Grundidee seines Vorgän-
gers, dass es primär um soziales Unternehmensengagement und eine gesellschaftliche 
Verantwortungsübernahme gehe und distanziert sich von Annahmen, es handele sich 
um ein Engagement, das allein die Eigeninteressen bedienen soll: 
die Vermutung, dass wir einen neuen talentierten Basketballspieler auf einem KfK Platz finden werden 
liegt zwar von außen betrachtet nah, ist aber völlig unsinnig. Ich finde, dass jeder, der in einer Groß-
stadt eine Funktion, wie die z. B. eines Profisportvereins wahrnimmt, sich auch um öffentliche Ange-
legenheiten zu kümmern hat. In dieser Funktion betreibe ich das sehr gerne. (IP18, 8f.) 
Mission/ Netzwerkziel der American Sports GmbH 
Als Mission formuliert der Geschäftsführer der American Sport GmbH in einem Inter-
view für die Presse idealtypisch die zweifach ausgerichteten Zielrichtungen des 
Netzwerkansatzes. Vordergründig wird der Vernetzungsansatz  in den Dienst der Wohl-
fahrtproduktion sozial benachteiligter junger Menschen gestellt. 
Körbe für Köln e.V. will Jugendliche in deren alltäglichem Lebensumfeld abholen. Basketball bildet 
dabei ein Kontaktforum für junge Menschen, die in besonderer Weise eine Unterstützung in der be-
ruflichen Orientierung, der Arbeits- und Berufsfindung aber auch in der Stärkung und Entwicklung so-
zialer Verhaltensweisen benötigen. Basketball dient dabei als Brücke zwischen Sport und beruflicher 
Orientierung. Die Jugendlichen haben Spaß und es wird Ihnen nichts aufgedrängt. (vgl. Pütz in Hau-
mann & Pütz (2005, 2), Interview vom 12.08.2005) 
Die Repräsentantin der Vermittlungsebene formuliert die gleichen Eckpunkte dieser Mis-
sion, legt allerdings einen differenzierteren Schwerpunkt auf den zielgruppenorientierten 
Output, auf den Sportaspekt und seine hohen sozialen Integrationspotenziale: 
Körbe für Köln möchte Jugendliche in ihren normalen sozialen Umfeld abholen oder antreffen und ih-
nen auf lockere Art und Weise vermitteln, lass uns mal was spielen. Also erst mal auch was erlernen, 
das Basketballspiel an sich, aber vielmehr auch Fairness, Regeln, Soziale Kompetenzen und ich 
sag mal sich ein bisschen sinnvoller in der Freizeit zu beschäftigen, als nur rum zuhängen. Und 
natürlich ist ein großes Ziel von Körbe für Köln das zu verknüpfen mit der Berufsberatung, das 
ist aber zum Teil nicht einfach [...]. Das ist einfach das Ziel von Körbe für Köln das flächendeckend 
anzubieten und einen sinnvollen Beitrag für Köln, bzw. für die Kölner Jugend zu liefern. (IP16, 
189f.; auch ebd., 25) 
Damit sind die wesentlichen Kernelemente der sozialräumlichen Dienstleistungsnetz-
werke benannt, die im Verbund zwischen Akteuren aus dem Sport und der Jugendhilfe 
eingesetzt werden, um kollektiv den jungen Menschen eine sinnvolle Freizeitgestaltung 
und berufliche Perspektiven zu verschaffen. Zugleich wird deutlich, dass trotzt geteilter 
Mission das Primat der Handlungsorientierung am Muttersystem (hier Sport) orientiert 
bleibt (vgl. auch IP 16, 27), während z.B. von Stiftungsseite, als privater Träger der 
Jugendhilfe gemäß den Satzungszwecken das Primat auf den Bereich der Beratung ge-
setzt wird.  
Mit Blick auf den zweiten Kernaspekt, die intersektorale und systemübergreifende Netz-
werkarbeit, wird auch von diesem Partner eine Vision formuliert, die ähnlich ist wie die 
Stiftungsvision. Dies ist die Vision einer konvergierenden und möglichst integrierten 
Zusammenarbeit der Partner, die alle mit sehr unterschiedlichen Partikularinteressen 
und Zielorientierung Teil der Gemeinschaftsinitiative sind. Diese umfassende Rationalität 
wird für den Netzwerkkontext auch als Realität beschrieben: 
Auf Grund dessen, was ich gerade gesagt habe, würde ich behaupten, ja die [gemeinsame Rationali-
tät] gibt es. Und ich denke dass es wirklich sehr wichtig ist, die unterschiedlichen Partner des Pro-
jektes auf einen Weg zubringen. Ich weiß, das ist sehr schwierig, weil es sind sehr unterschiedliche 
Partner. Und wäre diese Mission, dieses Ziel, nicht da, wäre es noch schwieriger das Gefüge zusam-
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men zubringen und zu halten. Ich glaube die Mission, etwas Gutes in Köln zu tun, treibt alle doch ein 
bisschen an und hilft da dran zubleiben. (IP16, 27) 
Die fokalen Kernakteure teilen auch das gemeinsame Interesse, dass das Modell Körbe 
für Köln auch für andere städtisch Kontexte Pate stehen sollte und beispielhaft als 
Handlungsorientierung für andere Firmen und Unternehmen kommuniziert werden 
sollte, damit diese auch die Möglichkeit haben eine Corporate Social Responsibility 
zu übernehmen. Mit einer Transferleistung könnte ein gesellschaftlicher Lernprozess in 
Gang gesetzt werden: 
Das Projekt „Körbe für Köln“ hat Modellcharakter aufgrund der flächendeckenden, kostenfreien Bas-
ketballangebote in Verbindung mit der Hilfestellung zur beruflichen Orientierung. Dieses Modell lässt 
sich auf jede andere Großstadt übertragen. In jeder größeren Stadt gibt es Stadtteile oder Wohnge-
biete mit sogenanntem „besonderem Jugendhilfebedarf“. Das Thema Arbeitslosigkeit oder berufliche 
Orientierungslosigkeit muss man wohl kaum explizit erwähnen. (vgl. Pütz in Haumann & Pütz (2005, 
3), Interview vom 12.08.2005) 
Ressourceninput American Sports GmbH/ REK  
American Sports GmbH/ Rheinenergie Köln trägt ca. 45% der Kosten für das Sozialpro-
jekt. Darüber hinaus stellt dieser Partner eine (ehrenamtliche) Geschäftsleitung, die 
Geschäftsstelle und die dazugehörige Infrastruktur kostenfrei zur Verfügung.  
Die größte Ressourcen Leistung ist sicherlich die Person der [Geschäftsstellenmanagerin], die 70% 
der Arbeitszeit damit verbringt. Was ursprünglich nicht so geplant war. Alles andere, was an Papier 
etc. anfällt hat einen eigenen Etatposten. (IP18, 54f.) 
Weiterhin wird das Projekt über weitere Sach- und Finanzspenden aus dem Profiverein, 
aus Tombola- und anderen Sonderaktionen im Kartenverkauf wie auch Sonderspielen 
gesponsert. Hierzu gehören Preise für die Jugendlichen im Rahmen der Körbe-für-Köln-
Event Reihe, Trikots, Basketbälle, Freikarten für die Jugendlichen und Ehrenamt-
ler/innen zu Basketballspielen und vieles mehr. Der Partner ist wichtiger Schnittstellen-
vermittler zu Sponsoren aus Wirtschaft und Zivilgesellschaft und nutzt seine guten 
Sport- und Pressekontakte für die Promotion und PR des Sozialprojektes. Die Spieler 
und Trainer des Profi-Basketballvereins Rheinenergie Köln engagieren sich über die 
Spenden hinaus auch ehrenamtlich für die Zielgruppe und fungieren als ‚Leitbilder’ ge-
rade für die männlichen Jugendlichen. Weibliche Leitbilder gibt es nicht. 
Aus Sicht anderer Vorstandsakteure wird die Relevanz von American Sports GmbH als 
„sportlicher Partner“ sehr hoch eingeschätzt,  
Vor allen Dingen ist das der sportliche Partner. Ohne den würde das auch nicht gehen. Ich denke, 
dass die Arbeitsfunktionen da sein müssen, wir müssen uns in die Kiddies rein versetzen. Wir können 
nicht immer nur unsere sozialpolitische Sicht verfolgen. Die müssen Spaß dran haben und den haben 
sie, wenn sie Basketball spielen. (IP22, 30f., Rechtssystem) 
Die Ressourcenbündelung und besonderen Synergien der Netzwerkarbeit werden 
vom Geschäftsführer des Vereins mit Blick auf alle Akteure der Gemeinschaftsinitiative 
wie folgt beschrieben: 
Jeder einzelne Partner des Projektes trägt durch seine Kompetenz ein großes Stück zum Gelingen des 
stadtweiten Jugendsozialprojektes bei. Wir von der American Sports GmbH beziehungsweise dem 
RheinEnergie Köln Basketball Team bringen den sportlichen Bereich mit ein, die GEW Stiftung Köln 
ihre Erfahrung im sozialen Bereich. Die Stadt Köln, hier insbesondere das Amt für Kinder, Jugend und 
Familie, unterstützt die Umsetzung sowie Kontaktherstellung zu den Bezirksjugendpflegern und mehr. 
Die Arbeit der Deutschen Sporthochschule Köln gewährleistet fundierte wissenschaftliche Begleitung 
durch die ein qualitativer Blick auf die Fakten des Projektes geworfen werden kann. (vgl. Pütz in 
Haumann & Pütz (2005, 2), Interview vom 12.08.2005) 
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SYNTHESE American Sports GmbH 
Der Sportakteur im Netzwerksystem ist – so wurde deutlich – eher durch wirtschaftli-
ches Handeln, denn durch sportbezogene Orientierungen geprägt. Hintergrund ist seine 
zentrale Funktion als Holding für die unternehmerischen Belange der Mutterorga-
nisation. Entsprechend sind der Interaktionsmodus und die Organisationsstruktur auch 
z.T. durch hierarchische Regelungen und das Primat der Handlungsorientierung vorwie-
gend ökonomisch geprägt. Hierauf gründen zugleich das besondere Kernpotenzial und 
die spezialisierte Basisressource dieses Partners. Die von anderen Akteuren im Netzwerk 
identifizierte Fokalität dieses Akteurs erschließt sich aus seiner Ressourcengabe für das 
operative Geschäft der Netzwerkarbeit. Mit Blick auf die Entscheidungsbefugnisse im 
Netzwerkhandeln besteht weiterhin eine relative Asymmetrie zu den anderen Netzwerk-
akteuren, weil z.B. relevante Sitzungs- und öffentlichkeitswirksame Pressetermine v.a. 
von den fokalen Akteuren aus Stiftung und der American Sports GmbH abhängig ge-
macht werden. Grundsätzlich wird diese Einflussdominanz aber von den Netzwerkak-
teuren – wie beim Stiftungsakteur – auf Grund der Ressourcen-Dependenz des Netz-
werks akzeptiert und als legitim erachtet. Zwischen dem Sportakteur (American Sports 
GmbH/REK) und dem Jugendhilfeakteur (GEW Stiftung) existierte zum Zeitpunkt der 
Analyse eine besondere Art der Abhängigkeit, das aus den traditionellen Verflech-
tungszusammenhängen der Muttersysteme erwächst (Hauptsponsor). Diese relative 
Asymmetrie wirkt auch in das Netzwerkhandeln und die Entscheidungsprozesse hinein. 
Zusammenfassend gilt: Die American Sports GmbH ist gemeinsam mit der Stiftung der 
fokale Akteur im Netzwerk. Über beide Partner werden strategische Entscheidungen 
vorangetrieben und v.a. auch effizientes Handeln – aus einer unternehmerischen Logik 
heraus – geschürt. Genaugenommen nimmt in dieser Konstellation der Sportakteur auf 
Grund z.T. einseitiger Dependenzen die Position der ‚kleinen Schwester’ der Träger-
institution Stiftung im Feld der Jugendhilfe ein. 
Auch für die American Sports GmbH /REK gilt, dass –  im Sinne der Unternehmersicht – 
die Corporate Social Responsibility und marktlich orientiertes Handeln die Kern-
motivation für das Engagement in der Netzwerkarbeit sind. Zahlenmäßig in wesentlich 
geringerem Umfang (ein Vorständler, eine Schnittstellenmanagerin), aber von der 
Funktionsrollen- und Positionsbesetzung betrachtet, nimmt auch dieser korporative 
Akteur eine relativ zentrale Position im Netzwerk ein. Eine positive Imagebildung und 
Selbstdarstellung des Partners sind möglich und werden umgesetzt; der Entscheidungs-
einfluss auf der strategischen Ebene ist allerdings wesentlich eingeschränkter als bei der 
‚großen Schwester’. Demgegenüber nimmt dieser Partner mit der Geschäftsstelle für 
Körbe für Köln e.V. im operativen Geschäft eine Schlüsselposition ein. 
7.2.1.3 Stadt Köln: Amt für Kinder, Jugend und Familie (Jugendamt) 
In der Selbstdarstellung im Öffentlichkeitsmaterial des KfK präsentiert sich das Amt für 
Kinder, Jugend und Familie der Stadt Köln mit seiner Jugendberufshilfe wie folgt:  
Damit Kinder und Jugendliche ihre Zukunftschancen besser nutzen und Benachteiligungen abgebaut 
werden können, trägt das Amt für Kinder, Jugend und Familie entsprechend ihres gesetzlichen Auf-
trages zur Förderung der individuellen und sozialen Entwicklung bei. Die Jugendberufshilfe bietet da-
bei jungen Menschen konkrete Hilfen zur beruflichen und sozialen Integration. (Körbe für Köln 2005 
unter Wir/Stadt Köln) 
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Die Akteurinnen des Jugendamts sind auf Grund ihrer guten Kontakte zur GEW Stiftung 
frühzeitig angesprochen worden, ob sie Interesse an einer Kooperation im Körbe für 
Köln e.V. hätten. Diese informellen Kontakte beruhen auf vielen gemeinsamen Koopera-
tionserfahrungen zwischen dem privaten Träger der Jugendhilfe GEW Stiftung (als Fi-
nanzgeber) und den Akteurinnen aus der öffentlichen Jugendhilfe als Schnittstellenma-
nager und Schnittstellenvermittler zu Freien Trägern der Jugend(berufs)hilfe. Auf eine 
dezidierte Ausführung der Zielsetzungen dieser Arbeitsfelder wird hier verzichtet, weil 
dies bereits in der Kontextanalyse thematisiert wurde (vgl. ausf. Kap. 6.2). 
Trägerschaft: Stadt Köln - Jugendamt  
Das Jugendamt ist Teil der Stadtverwaltung Köln mit Sitz in Köln Kalk. Im Zuge der 
Verwaltungsreform wurde es in das Dezernat V für Jugend, Soziales, Sport und Senioren 
eingegliedert (vgl. Anlage). Zuständigkeiten des Jugendamtes sind unter anderem die 
Kinder- und Jugendhilfe, Beratung, soziale Brennpunktarbeit, Integrationshilfen für aus-
ländische Jugendliche und Jugendliche mit Migrationshintergrund, Jugendberufshilfe und 
Mädchenförderung (vgl. IP8; IP28; IP14, 42ff). Benannt sind damit wesentliche Zielset-
zungen und Zielgruppen des Körbe für Köln Netzwerkverbundes. 
Dann haben wir die große Aufgabe, was den Benachteiligten Markt angeht, benachteiligt durch den 
Arbeitsmarkt, nicht durch die sozialen Umstände, weil es keine Stellen und Ausbildungsplätze mehr 
gibt, in den Bereichen Schadensbegrenzung zu betreiben. (IP8, 26 Jugendamt) 
Die Integration der Koordinationsstelle der Jugendberufshilfe in die Strukturen 
des Jugendamts wurde bereits in der Kontextanalyse dezidiert erläutert, genauso wie 
die Thematik der Tendenz zu Querschnittspolitiken insbesondere an der Schnitt-
stelle Jugendarbeit, Sozialhilfe, Wirtschaftsförderung und Arbeitsmarktpolitik. Auch die 
Strukturen in den dezentralen Stadtbezirken und Sozialräumen, die z.T. über intersekt-
orale und systemübergreifende Gremienarbeit und Arbeitskreise reguliert wird, sind 
hinreichend in der Strukturanalyse (Kap. 6.2) erläutert worden. 
Repräsentantinnen Stadt Köln - Jugendamt 
Kernakteure auf Ebene des politischen Organisationsnetzwerks sind 1) die Stadtju-
gendpflegerin und 2) die kommunale Koordinatorin der Jugendberufshilfe. Für 
den Schnittstellenbereich in die sozialraumorientierte und fachliche Arbeit der Jugend-
hilfe bringt das Jugendamt die Ressource der dezentralen Bezirksjugendpflegschaf-
ten als kompetente Ansprechpartner/innen mit Blick auf sozialräumliche Problemlagen 
und als Netzwerker vor Ort im Feld der Jugendhilfe in die Arbeit mit ein. 
Die Stadtjugendpflegerin (seit 1991; IP8, 19f.) ist zugleich Abteilungsleiterin der 
Jugendförderung im Jugendamt und damit wichtige Entscheidungsakteurin im öffent-
lichen Verwaltungskontext der Jugendhilfe im Kommunalraum. Im Verein nimmt sie eine 
entsprechend zentrale und ihrer Kompetenz angemessene Position und Rolle ein: Sie 
übernimmt eine Entscheiderinnenrolle in den relevanten strategischen Gremien Vorstand 
und Beirat und ist zugleich Gründungsmitglied. In ihrer Funktion als Vorsitzende des 
Beirats übernimmt sie die Moderation, Qualitätssteuerung und fachliche Beratung zu 
den Jugendhilfebelangen. Dies entspricht ihrer Rolle als Verwaltungsakteurin im akti-
vierenden Staat (vgl. Kap. 6.1). Sie bringt nicht nur den gesammelten Erfahrungsschatz 
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an fachlicher Netzwerk- und Qualitätsarbeit in dieses Gremium mit ein, sondern reguliert 
die Gremienarbeit in einer ihr bekannten problemlösenden und zielorientierten Manier. 
Die Kommunikationskultur in diesem Gremium ist entsprechend geprägt durch Problem- 
und Lösungsorientierung.  
Die Koordinatorin der Jugendberufshilfe (JBH) ist beratend im Beirat tätig und 
stimmberechtigtes Mitglied im Körbe für Köln e.V. tätig (IP14, 29). Die Aufgabenfelder 
der JBH wurden bereits in der Kontextanalyse dezidiert behandelt (IP14, 42ff). 
Kernelement der Expertise dieser Akteurin gründet darin, dass die Jugendberufshilfe von 
Kooperationen lebt und sie somit viel Erfahrung, ein breites Wissen um Schlüsselakteure 
im fokalen Kontext und rund um Netzwerkarbeit in den Beiratshandeln mit ein.   
Die zentralen Aufgaben der Bezirksjugendpflegschaften (BJP) wurden bereits aus-
führlich in der Kontextanalyse (Kap. 6.2) behandelt. Hier sei – der Vollständigkeit halber 
– nur eine kurze Synthese gegeben: Aufgabenbereiche sind die Initiierung und Modera-
tion von Netzwerkarbeit vor Ort, Sozialraumorientierung der Jugendhilfe, Bedarfsfest-
stellung vor Ort, die Schnittstellenarbeit zwischen der zentralen öffentlichen Jugendver-
waltung und den Freien Trägern vor Ort, die Moderation dezentraler jugendpolitischer 
Gremien wie auch die Verbindung von Theorie und Praxis der Jugendhilfe, von rechtli-
cher Anforderung und praktischer Umsetzung  (IP 9, 20f., IP23, 45). Die BJP sind dar-
über hinaus in einigen Bezirken in Personalunion auch LOS-Koordinatoren und damit 
relevante Schnittstellenkoordinatoren zu Anschlussförderungen aus den Europäischen 
Sozialfonds: „Ich bin Jugendpfleger für die Bezirke Nippes und Chorweiler und LOS-Ko-
ordinator für Chorweiler Nord, Mitte und Seeberg Nord“ (IP 23, 4).  
Interessenlagen Stadt Köln - Jugendamt 
Das Engagement im Körbe für Köln e.V. wird aus Sicht des Jugendamts wie folgt be-
gründet: Der Ansatz wird als innovativer Netzwerkansatz bewertet und eine Kooperation 
könne sich z.B. positiv auf die Imageverbesserung der Jugendverwaltung in der Stadt 
Köln auswirken. Mit dem aktiven Engagement in der intersektoralen Netzwerkarbeit von 
KfK könne der Öffentlichkeit gezeigt werden, dass die Verwaltung keine bürgerferne 
bürokratische Behörde ist, sondern sehr wohl in der Lage ist innovativ, operativ und 
offensiv mit gesellschaftlichen Problemlagen zu verfahren. In der Kooperation liegt somit 
das Potenzial dem Image der „Eingriffsbehörde“ konstruktiv entgegen zu steuern: 
Ja, zum Beispiel eine Imageverbesserung. Das Jugendamt der Stadt Köln wird in der Bevölkerung 
immer als eine Behörde angesehen und ist als Eingriffsverwaltung bekannt. Und über dieses Pro-
jekt, wie auch über andere Projekte, haben wir die Möglichkeit Öffentlichkeitsarbeit im positiven Sinn 
zumachen. Im positiven Sinn heißt nicht nur Eingriff, sondern auch Offensivität, Operativ und Inno-
vativ tätig zu sein (IP28, 60f., Jugendamt) 
Gefördert werden sollen insgesamt Maßnahmen und Einrichtungen, die ein sinnvolles 
Freizeitangebot für die Heranwachsenden schaffen sowie ganzheitliche Ansätze, die die 
Lebensbedingungen der jungen Menschen verbessern.  
Aus Sicht der Jugendberufshilfe wird übergeordnet zunächst eine globale Zielgruppen-
orientierung als Zielsetzung benannt: 
Übergeordnetes Ziel ist es, etwas für die Jugend zu tun. Als die Stiftung entstanden ist, gab es eine 
hohe Jugendarbeitslosigkeit, die lag schon bei 6000 Jugendlichen. Da waren enorme Kräfte notwen-
dig, um da etwas gegen zu setzen. (IP14, 41; JBH) 
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Als beratendes Beiratsmitglied formuliert die Akteurin ihre Interessen dahingehend, eine 
Lobby29 für die Beratung und Orientierung für diejenigen zu schaffen, die sonst keinen 
Zugang zu den allgemeinen Einrichtungen haben: „Für diese Arbeit möchte ich die 
Lobby des Beirats gewinnen“ (IP14, 34f.). Ziel ist es, eine Sensibilisierung zu schaffen 
die auch über die Anschubförderung hinaus fortbesteht. Im Vordergrund stehen somit 
bei dieser Akteurin die „Interessenlagen der Jugendlichen. Die will ich vertreten“ (ebd., 
37). 
Aus Sicht der Bezirksjugendpflegschaft bringt die Arbeit des Körbe für Köln e.V. auch 
tatsächlich einen positiven Input für die Zielgruppe, weil der Ansatz direkt an den Prob-
lemlagen der bedürftigen jungen Menschen ansetzt: 
Ich kann dazu nur etwas zu [dem KfK-Standort] Bilderstöckchen sagen. Das nördliche Bilderstöck-
chen ist ein relativ krasser Brennpunkt. Es war nicht nur aus Sicht der Jugendpfleger ein Glücks-
fall, es wurde auch von der Polizei positiv aufgenommen und auch von den Mitarbeitern [der Ju-
gendeinrichtung]. Es bestand ein großer Bedarf in der Jugendberufshilfe. Es gab zu dem Zeit-
punkt einige Jugendliche, die mit der herkömmlichen Jugendarbeit oder Beratungsarbeit nicht er-
reichbar waren. (IP 23, 17) 
Mission/ Netzwerkziel - Jugendamt 
 
Das Engagement im Körbe für Köln e.V. wird - aus Sicht der Jugendberufshilfe - so er-
klärt, dass Körbe für Köln über die Kopplung von Sport und sozialer Arbeit einen be-
sonders innovativen und effektiven Ansatz für einen niederschwelligen Arbeits-
ansatz der sozialen Arbeit bietet (IP14, 51f; 70f.; 95; 99; 159). Gerade der Zugang 
zu besonders schwierigen Zielgruppen und die Vernetzung in die berufliche Orientierung 
könne über diesen Kopplungsansatz hervorragend geebnet werden. Der Schwerpunkt 
wird entlang dem eigenen „öffentlichen“ Auftrag auf die Beratungsarbeit gelegt. 
Mein Ziel ist es gerade besonders schwierige Zielgruppen anzusprechen. Das ist ja auch meine 
Aufgabe, im Rahmen des Auftrages, den ich hier zu erfüllen habe. [...] Das Projekt KfK setzt ja genau 
an diesem Punkt an, dass es auf Plätze geht, die frei zugänglich sind, um Jugendliche anzusprechen 
um diese anders an den Sport heranzuführen, Sport als Mittel zu nehmen um Kontakte zu 
knüpfen. Und bei diesem Weg Jugendliche in ihren Lebenslagen und persönlichen Perspektiven an-
zusprechen. Das ist für mich ein Grundsatz, den ich hier verfolge. Deswegen gefällt mir dieses Projekt 
auch sehr gut. Es setzt genau an den richtigen Punkten an. Ich unterstütze das Projekt daher, wo ich 
nur kann. Da liegt mein Schwerpunkt auf der Beratung. (IP 14, 32; JBH) 
Damit wird eine Mission aus Sicht der Jugendberufsberatung formuliert, die grundsätz-
lich in der Kopplung Sport und soziale Arbeit konvergiert. Für die Akteurin liegt aller-
dings – entlang dem eigenen öffentlichen Auftrag – der Schwerpunkt auf der Bera-
tungsarbeit, und damit auf den Zielen der Jugend(berufs)hilfe.  
Auch für die dezentralen Akteure der BJP ist die niederschwellige Methode von beson-
derem Interesse, zugleich aber der Sport nicht die wesentliche Zielsetzung: 
Es geht um den Sport Basketball, [...] Sport ist die niederschwelligste Methode, um an Jugendliche 
heranzukommen. Da hat eigentlich jeder „Bock" drauf. [...] Für mich war nicht der Sport die 
wichtigste Zielsetzung, sondern der Bereich der Berufshilfe, die Kontaktaufnahme zu den Jugend-
lichen, die normalerweise mehr am Rande liegen. Ich habe darauf geachtet, wie die Beratungen ab-
laufen, wie effektiv das ist. [Vom Berater] habe ich sehr positive Rückmeldungen. Er ist lange in Bil-
derstöckchen, kennt viele Jugendliche. Der ist dort kein Fremder. (IP23, 24; BJP) 
                                           
29 „Lobbying“ umfasst die wesentlichen Charakteristiken der Einflussnahme, Informationsbeschaffung und 
Informationsaustausch im Kontext von Interessenvertretungsarbeit; „Lobbyismus“ wird hier verstanden als 
Methode der Einwirkung auf Entscheidungsträger und Entscheidungsprozesse durch präzise Information im 
Rahmen einer festgelegten Strategie (vgl. wikipedia, Zugriff 10.12.2005). 
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Ähnlich formuliert die Stadtjugendpflegerin diesen Sachverhalt und betont das Pri-
mat der Jugendhilfeorientierung, d.h. die Schaffung eines echten niederschwelligen 
und attraktiven sozialarbeiterischen Angebots, das gerade über die Kopplung mit dem 
Sport diese Attraktivität erlangt:  
Was aus meiner Sicht nicht das Ziel sein kann ist, dass Jugendberufshilfe über Basketball in Köln flä-
chendeckend stattfindet. Aber es könnte über ein anderes attraktives Medium des Sports diese 
Verbindung von sozialorientierten Notwendigkeiten mit dem Aspekt des attraktiven Frei-
zeitorientierten Angebot geknüpft werden. Das könnte man insgesamt aus diesem Projekt lernen. 
(IP8, 66f) 
Der Sport wird als attraktives Medium für die Kontaktherstellung zur Zielgruppe be-
nannt, als Brückenbildner. 
Das Medium als solches ist in der Skala der Freizeitaktivitäten der Jugendlichen sicherlich ganz weit 
oben angesiedelt. [...] man kann, denke ich, sagen: es ist ein gutes Medium, um Jugendliche zu er-
reichen. (IP28, 66f.) 
Das sportliche Angebot finde ich besonders gut. Es ist ein guter Punkt, um Jugendliche anzu-
sprechen. Besonders gefällt mir, dass auch die Mädchen ihren Stellenwert bekommen. (IP14, 95, 
JBH) 
Man trifft die Zielgruppen, die sonst aus dem Rahmen fallen, die sich eben nicht bei der ARGE oder 
bei der Agentur für Arbeit melden. Sind sie offen für Unterstützung und schafft man es ihnen die 
Unterstützung zu geben? Das sind die Kernfragen, diese Brücke [über den Sport] zu bauen. (IP 
4, 70f., JBH) 
Aus differenzierungstheoretischer Perspektive ist in diesem Zusammenhang relevant, 
dass die Vernetzungsarbeit zwischen Sport und Jugendhilfe als komplementärer Kop-
plungsansatz verstanden wird. Risiken werden keine gesehen, vielmehr wird betont, 
dass gerade die Bündelung der Teilpotenziale große Synergie-Effekte bewirken könnten. 
Wichtige Voraussetzung sei, dass alle an einem Strang ziehen. Die Strukturen im System 
– insbesondere die Beiratstätigkeit – erlaube es, hierfür den richtigen Nährboden zu 
schaffen, da dort interdisziplinär integrierte Konzepte entwickelt und eine gemeinsame 
Handlungsbasis trotz divergierenden Teilzielen geschaffen wird. Die Akteure ließen sich 
auf die geteilte Rationalität einer Integrationsarbeit für die Zielgruppe ein: 
Ich sehe keine speziellen Risiken. [Die Netzwerkarbeit] ist eher eine Bereicherung. Verschiedene 
Disziplinen kommen zusammen. Der sportliche Bereich, die Jugendhilfe. Durch den Beirat haben 
wir auch verschiedene Disziplinen, die das Projekt unterstützen. Das ist mit das Wichtigste, dass es 
auf einen Nährboden gesetzt ist, wo sich Menschen engagieren für eine Zielgruppe, die sonst wenig 
in Augenschein tritt. Ich würde mir wünschen, dass es noch mehr präsent gemacht wird, welche Ef-
fekte erzielt werden. So präsent, dass es immer wieder auftaucht. Der sportliche Teil und der be-
ratende Teil alleine können nicht viel bewirken. Da muss noch ein anderer Geist mit rein. 
(IP14, 73, JBH) 
Auf den “anderen Geist“, d.h. auf die Koordinations- und Integrationsaspekte, wird im 
Kontext der Governance vertiefend Bezug genommen (vgl. Kap. 7.3). 
Ressourceninput Stadt Köln – Jugendamt 
Die öffentlichen Partner der Stadt Köln sind – wie beschrieben – bis dato weniger finan-
ziell fördernd, als vielmehr fachlich beratend, als Vernetzungsakteure und in ihrer Rolle 
als Moderator, Qualitätsmanager und Netzwerkkoordinatoren engagiert. Neben den 
hohen fachlichen Kompetenzen der Expertinnen, gerade mit Blick auf Sozialraumanaly-
sen, sozialräumliche Kenntnislagen und Angebotsstrukturen (sozialarbeiterischer Tätig-
keitsbericht), stellt das Jugendamt der Stadt Köln – als öffentlicher Träger der Jugend-
hilfe – eine relevante Schnittstelle zu den freien Trägern der Jugendhilfe dar. Diese sind 
 466
7 Qualitative Netzwerkanalyse    
 
 
im Verbundsystem des Körbe für Köln e.V. die assoziierten Kooperationspartner, die 
(kostenfrei) für die operative Tätigkeit eingesetzt werden.  
Benannt werden nicht nur geeignete Partner im Sozialraum für die Beratungstätigkeit, 
sondern es werden auch auf Basis der spezifischen Problemlagen vor Ort Vorschläge für 
die Standortauswahl gemacht. Von der BJP kommen die Vorschläge, welche Standorte 
und Kooperationspartner vor Ort für die KfK-Arbeit relevant und geeignet sind: „Das war 
Pionierarbeit, welche Einrichtungen in Frage kommen, die Rahmenvoraussetzungen 
wurden geschaffen“ (IP23, 25).  
Weiterhin wird aus Sicht der Jugendberufshilfe die Kernaufgabe darin gesehen, zwi-
schen den Beratungseinrichtungen vor Ort und sozialräumlichen Dienstleistungsvernet-
zung im Körbe für Köln zu vermitteln. Damit wird auch das Know-how und Vernet-
zungswissen dieser Fachperson nutzbar gemacht: 
Mein Ziel ist es Vermittlungen auf die Beine zu stellen, zwischen denen, die die Beratung vor Ort 
durchführen und denen die diese Beratung für Jugendliche fortführen. Wir haben in der Vergangen-
heit Ansprechpartner gewählt, die sich in der Jugendsozialarbeit/Jugendberufshilfe auskennen. Das 
sind traditionelle Träger der Jugendberufshilfe, wie XXX und XXX, die sich sehr tief eingearbeitet ha-
ben. Und es gibt die Beratungsstellen, wo die Beratung fortgeführt wird. Das ist ein ganz wichtiger 
Punkt in diesem Projekt, den ich in diesem Zusammenhang verfolge. (IP14, 33; JBH) 
Von Trägerseite (Stiftung) wird dieses Ressourcenpotenzial des öffentlichen Akteurs, 
eine Vernetzung zu einschlägigen Beratungs- und Jugendeinrichtungen im Sozialraum, 
als Kernansatz des Konzeptes hervorgehoben. Dieser Aspekt wurde strategisch von vor-
neherein in das Netzwerkkonzept involviert. Hierin gründet sich die kommunale Meso-
politik der Netzwerkarbeit:  
 [Die öffentlichen Verwaltungsakteure der Jugendhilfe] haben eine beratende Tätigkeit, weil sie 
rechtlich reguliert sind, und eine unterstützende Tätigkeit, wenn es um die Plätze geht. Die Trä-
ger sind in den Institutionen verankert, und brauchen ihre Erlaubnis um Mitwirken zu können. Es war 
eine Priorität, dass wir in den einzelnen Stadtbezirken die bestehenden Institutionen mit einbeziehen 
wollten, da anzuknüpfen und diese zu integrieren. Die Konkurrenz sollte abgebaut werden. (IP27, 83, 
Stiftung) 
[Das Jugendamt ist] wichtig, weil die meisten Standorte, wo wir sind, das sind städtische Plätze, 
die Stadt und das Amt hat uns wichtige Kontakte verschafft zu den einzelnen Berufsberatern, Be-
zirksjugendpfleger, Arbeitskreisen, und dann haben die uns gesagt, wo Soziale Brennpunkte sind. Die 
waren schon eine wichtige Hilfestellung. (IP16, 79; Sport/Wirtschaft) 
Von Trägerseite (Stiftung) wird das Ressourcenpotenzial des öffentlichen Akteurs, eine 
Vernetzung zu einschlägigen Beratungs- und Jugendeinrichtungen im Sozialraum, als 
Kernansatz des Konzeptes hervorgehoben. Dieser Aspekt wurde strategisch von vorne-
herein in das Netzwerkkonzept involviert. Hierin gründet sich die kommunale Mesopo-
litik der Netzwerkarbeit:  
 [Die Verwaltungsakteure der Jugendhilfe] haben eine beratende Tätigkeit, weil sie rechtlich regu-
liert sind, und eine unterstützende Tätigkeit, wenn es um die Plätze geht. Die Träger sind in den 
Institutionen verankert, und brauchen ihre Erlaubnis um Mitwirken zu können. Es war eine Priorität, 
dass wir in den einzelnen Stadtbezirken die bestehenden Institutionen mit einbeziehen wollten, da 
anzuknüpfen und diese zu integrieren. Die Konkurrenz sollte abgebaut werden. (IP27, 83, Stiftung) 
Weiterhin wird der große Erfahrungsschatz mit Netzwerkarbeit und einer qualitätsorien-
tierten Arbeit als wichtig erachtet: 
Es ist insoweit wichtig, dass wir sie [das Jugendamt] dabei haben, weil sie einfach Erfahrung und 
Kompetenzen mit einbringen und uns vor allem den Weg am Anfang ein bisschen geebnet haben. 
Denn wir wussten auch gar nicht, wo es jetzt sinnvoll ist das Angebot zu starten, [...] Die waren so 
wie ein Leitfaden für uns, die haben uns gesagt: „Ok, super Projekt, aber ihr müsst auch da anset-
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zen wo es sinnvoll ist." Von daher ist und war es wichtig, dass wir sie mit im Boot haben. Auch die 
ganzen Kontakte zu den Bezirksjugendpflegern liefen über die Ämter. (IP16, 113; Sport/Wirtschaft) 
Der Ressourceninput seitens des öffentlichen Partners der Jugendhilfe wurde zum Jah-
reswechsel 2005/2006 vor dem Hintergrund veränderter Kontextbedingungen auf eine 
weitere Dimension ausgeweitet: Auf Grund der Strukturveränderungen im arbeitsmarkt-
politischen Sektor fallen (neuerdings) Kosten für die Beratungsleistungen in den Sozial-
räumen an. Diese sollen – sofern dies bewilligt wird - über Bezirksvertretungsmittel ab-
gedeckt werden. Die öffentlichen Jugendhilfeakteure stehen hinter den Anträgen des 
Vereins und übernehmen damit eine wichtige Lobbyfunktion auch im jugendpoliti-
schen Raum. Legitimiert wird dieses Vorgehen dadurch, dass durch die Zusammenar-
beit im Netzwerk Transparenz über und eine Kontextsteuerung der fachlichen Eckwerte 
und Qualitäten in der Netzwerkarbeit möglich ist (vgl. Kernteamtreffen im Jugendamt 
10/2005). Diese Qualitätsbasis wiederum ist – im Zeitalter des New Public Management 
– legitime Basis für eine öffentliche Co-Subventionierung. Die fachliche Kontextsteue-
rung aus dem jugendpolitischen Raum wurde bereits zu einer sehr frühen Konzeptent-
wicklungsphase strategisch eingesetzt und hat dazu beigetragen, dass die Projektent-
wicklung an einer systematischen Sozialraumanalyse – und damit einer fundierten 
Problemdiagnose – ausgerichtet wurde: 
Wir haben im Vorfeld die Vorraussetzungen, was nötig ist, welche Stadtteile, welche Zielgruppen, 
sondiert. Dabei war das Jugendamt mit seinen Fachleuten zuständig. Ich habe als Jugendförderung in 
dem Bereich die Federführung übernommen, nachdem der Amtsleiter die ersten Gespräche geführt 
hat. Als Kontaktperson, Vermittlerin, als Überbringerin von harten und weichen Daten aus den Sozi-
alräumen in dieser Stadt.“  (IP8, 19f., Jugendamt) 
Diese Qualitätsspurung erfolgte in der Tradition eines mächtigen kontextsteuernden 
politischen Akteurs (vgl. Kap. 6.1). An dieser Stelle greift die traditionelle Herrschaftslo-
gik des öffentlichen Partners im Netzwerkkonstrukt, die sinnvoll als positive Ressource 
eingesetzt wird in Richtung einer Qualitäts- und Zielgruppenorientierung der Angebots-
gestaltung: 
Das Positive daran ist, dass wir finden, dass es ein innovatives Konzept ist. Weil man von vornher-
ein sehr mutig […] war. Ein besonders großes Projekt, was die Zielsetzung betrifft. Somit war das für 
uns im Vorfeld in der Jugendpartie ein sportlicher Ehrgeiz bestimmte Pflöcke zu setzten, Eck-
überlegungen mit einbringen zu können. Für uns war auch an der Stelle ganz wichtig, wir wollen 
wirklich ein soziales Projekt machen, wir wollen nicht irgendwelche Jugendliche erreichen, wir 
wollen auch nicht den Basketball puschen, sondern mittels des Basketballs an bestimmte Zielgruppen 
kommen und an dieser Problematik mitwirken. Das fand ich einen sehr beachtlichen Ansatz für einen 
Sportverein. (IP 8,  50f., Jugendhilfe) 
Auf den Aspekt der kollektiven Qualitätsentwicklung wird in Kapitel 7.4 vertiefend einge-
gangen. Die qualitative Kontextsteuerung fördert zugleich die Ausrichtung des 
Netzwerkhandelns auf eine gemeinwohlorientierte Zielgruppenausrichtung der 
Arbeit und stellt somit eine wichtige komplementäre Kraft zu den an Effizienz und 
Imagegewinn ausgerichteten (unternehmerischen) Handlungsorientierungen der finanz-
kräftigen Trägerinstitutionen dar. Beide gesamtstädtischen Schlüsselakteurinnen des 
Jugendamts sind wichtige stadtpolitische Wegbereiter für die Netzwerkarbeit, weil sie 
den Netzwerkakteuren die Zugänge zu den zentralen und dezentralen jugendpolitischen 
Gremien geebnet haben, selbst Lobbyarbeit in politischen Kreisen für die Netzwerkarbeit 
verrichten und sich mit großem Engagement der Kooperationsarbeit im Körbe für Köln 
e.V. verpflichtet haben (vgl. Luetkens & Quilling 2006). 
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SYNTHESE – Jugendamt der Stadt Köln 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der öffentliche Partner aus der 
(zentral-kommunalen wie dezentral-bezirklichen) Jugendverwaltung (Amt für Kinder, 
Jugend und Familie der Stadt Köln) und der Jugendberufshilfe relevantes Humankapital, 
Vernetzungswissen und weiteres Wissen in Form von Datenlagen (z.B. Sozialraum-
analyse der Jugendhilfeplanung) und sozialraumorientiertes Problem- und Lösungswis-
sen in die Netzwerkarbeit mit einbringt. In ihrer Rolle als „aktivierende“ Akteurin im 
zeitgenössischen wohlfahrtspluralistischen Staatsmodell, übernimmt die Stadtjugend-
pflegerin die Rolle der Moderatorin von ressort- und disziplinenübergreifenden Qualitäts-
entwicklungsprozessen auf Gesamtstadtebene und versucht – unterstützt durch die 
Jugendberufshilfe und Jugendbezirkspflegschaften – eine zielgruppengerechte Aus-
richtung der Angebotsgestaltung zu generieren. Hierbei stehen vor allem die Integration 
von Institutionen ungebundenen benachteiligten jungen Menschen, jungen Menschen 
mit Migrationshintergrund und Mädchen im Vordergrund, weil diese Teilgruppen in 
anderen Kontexten oft dem Fehlschluss einer ‚vereinheitlichten Jugend’ zum Opfer 
fallen. Auf der Basis der Sozialraumanalysen – wie auch qualitativer Beobachtungen der 
Bezirksjugendpflegschaften – sind diese Zielgruppen besonders förderwürdig.30 Diese 
Akteure ebnen zudem den Zugang in relevante politische Entscheidungsgremien der 
Jugendhilfe und damit die Politikfähigkeit des Körbe für Köln e.V. im Kommunalraum. 
Die prioritäre Handlungsorientierung dieser Akteurgruppe, die zumindest mit Blick auf 
die gesamtstädtische Qualitätsentwicklung sehr einflussreich im Netzwerk ist, wird 
gemäß dem eigenen öffentlichen Auftrag auf die kompensatorische Inklusion 
derjenigen jungen Menschen ausgerichtet, die von Ausgrenzung bedroht sind. Auch 
hier wird – mit Blick auf die gesamtstädtische Situation – eine hohe Zentralität des 
öffentlichen Partners, neben den Finanzträgern, und ein zentraler themenbezogener 
Steuerungsinstanz der Netzwerkarbeit von den anderen Partnern im Netzwerk 
anerkannt (vgl. stellv. IP19, 68), Die Zielgruppenorientierung und Zielorientierung an 
Integrationsarbeit wird dem sportlichen Handeln vorgestellt. Sport wird als äußerst 
sinnvolles und wertvolles Medium angesehen, zur effektiven Zielgruppenerreichung und 
Schaffung eines niederschwelligen Zugangs in die Beratungsangebote. Dem Eigenwert 
der sozialen Arbeit im und über den Sport wird aber – aus der partikularen Logik der 
Jugendhilfe heraus – nicht weiter Rechnung getragen. Das sportliche Handeln ist für 
den jugendpolitischen Akteur vorwiegend als Instrument für die eigene Zielerreichung 
von Interesse. 
7.2.1.4 Stadt Köln: Sportamt 
Von der Stadt Köln ist weiterhin das Sportamt im Netzwerk vertreten. Dieser Partner 
wird in der Öffentlichkeitsdarstellung des Vereins nicht explizit als Kernpartner der Ge-
meinschaftsinitiative erwähnt (vgl. Körbe für Köln 2005; Flyer u.a.), war aber von 
Anfang an konzeptionell gestaltend, beratend, qualitätsentwickelnd und im Vorstand je 
                                           
30 Die Zielgruppenorientierung der jugendpolitischen Akteure konvergiert in den Sozialpolitiken des Gender 
Mainstreaming und der Managing Diversity, die aus dem politischen Raum lanciert werden zur Förderung der 
Chancengleichheit und der Integration aller junger Menschen (vgl. auch BMFSFJ 2002; 1990; MFJFG 2002b; 
Rose 2002). 
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mit einem Akteur vertreten. Daher wird er zusammenfassend als weiterer Schlüssel-
akteur im Netzwerkverbund genauer betrachtet. 
Die Sportförderung und sportfachliche Begleitungen aus dem öffentlichen Raum werden 
als Querschnittsaufgabe formuliert:  „Wir sind als Querschnittsamt im Prinzip in allen 
Bereichen aufgefordert zu unterstützen. [...] Von daher sind wir mit allen Ämtern, die 
es kommunal gibt, in irgendeiner Weise beschäftigt.“ (IP 19, 36f.). Auf Basis der 
Förderstatuten fließen die meisten Fördergelder in die Strukturen der organisierten 
Sportentwicklung. Das Amt versteht sich als Lobbyist und Förderer der Belange junger 
Menschen in Köln. Dies wurde z.B. im Diskurs um die Einführung der Hallennutzungs-
gebühr für Jugendliche deutlich: „Wir vertreten, dass die Jugendlichen oder die Vereine, 
die mit den Jugendlichen in die Hallen oder Sportstätten gehen, diese weiterhin frei 
benutzen dürfen“ (ebd., 43f.).  
Die Jugendbeihilfe im Sport erfolgt nach festen Richtlinien: 
Es ist so, dass wir über unsere Jugendförderung, da gibt es für jeden Jugendlichen [...in] Vereinen 
eine Finanzierung. Es gibt eine Bezuschussung und die sollen das für den Jugendsport verwenden. Es 
gibt da Sachen, die sind nach ganz bestimmten Kriterien aufgestellt und das steht auch jedem 
Verein der Jugendarbeit leistet zu.“ (IP 10, 41f.) 
[Die Förderkriterien] treffen meistens nur auf organisierte Strukturen zu. Das sind nun mal meistens 
Sportvereine. (IP 19, 37 Sportamt) 
Nachfolgend werden die Trägerschaft und Kernbereiche des Repräsentanten im Netz-
werk wie auch die Interessenlagen und Mission in Synthese dargestellt. 
Trägerschaft und Repräsentanten aus dem Sportamt der Stadt Köln 
Ursprünglich waren zwei Repräsentanten des Sportamts als zentrale Akteure im Körbe 
für Köln e.V. aktiv: Der Sportamtsleiter und der stellvertretende Leiter der Abteilung 
Sportförderung, die auf Vorstands-, Beirats und Mitgliederebene den Verein vertreten 
haben. Ende 2004 ist der Stellvertreter in alle Positionen gerückt, damit die Arbeit aus 
einer Hand erledigt werden kann und das Sportamt personell entlastet werden kann. Als 
Netzwerkpartner für Körbe für Köln e.V. wurde dieser Repräsentant des Sportamts über 
informelle Kontakte (weak ties) zum Träger American Sports GmbH/RheinEnergie Köln 
rekrutiert, zu dem – auf Grund seiner eigenen Biographie als ehemaliger Basketballprofi 
-  ein gutes freundschaftliches Verhältnis besteht (IP 19, 68). 
In der Mutterorganisation ist der Repräsentant seit 1989 stellvertretender Abteilungs-
leiter der Sportförderung und bringt eine hohe Fachkompetenz, Vernetzungswissen 
im Sportsektor und ein breites Spektrum an Querschnittswissen (z.B. Behinderten-
sport, Basketballsport, Hallenvergabe, Sport- und Nutzungsflächen) in die Netzwerkar-
beit ein. So verlaufen die Fachkenntnisse und Arbeitsbereiche der Abteilung Sportför-
derung quer zu verschiedenen gesellschaftlichen Handlungsfeldern, in denen Sportar-
beit als Schnittstellenarbeit relevant wird (=> Querschnittspolitik). Als Kernarbeitsberei-
che werden die Sportentwicklung, Gesundheitssport, Behindertensport, Seniorensport, 
Ausländersport, Sport mit sozial benachteiligten jungen Menschen und soziale Brenn-
punktarbeit benannt (IP19, 22ff). Damit scheint die Politikfähigkeit des Akteurs im 
Kommunalraum in den Politikfeldern relativ hoch zu sein, die an den Sport angrenzen, 
was über die Präsenz des Akteurs in politischen Gremien zu diesen spezifischen The-
menfeldern manifest wird: 
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Wir sind als Querschnittsamt im Prinzip in allen Bereichen aufgefordert zu unterstützen. Ich bin 
auch im Arbeitskreis Behindertenpolitik. [...]. Von daher sind wir mit allen Ämtern, die es kom-
munal gibt, in irgendeiner Weise beschäftigt. (IP 19, 37f. Sportverwaltung) 
Dieses Potenzial kann zumindest als Multiplikatorarbeit jederzeit auch für die Netzwerk-
arbeit nutzbar gemacht werden. Zugleich agiert der Akteur im Muttersystem in einer 
entscheidungsfähigen Position. Als ausgebildeter Diplomsportlehrer und ehemaliger 
Basketballnationalspieler stellt der Sportamtsvertreter zugleich eine personelle struk-
turelle Kopplung zum Sportsystem dar. Neben einer hohen Affinität zum Basketball 
bringt er hohe sportfachliche Kompetenzen in die Netzwerkarbeit ein (vgl. IP19, 3f; 10f.; 
21). Auch wird er als Ex-Nationalspieler von den Jugendlichen am Platz nach wie vor als 
Vorbild angesehen.  
Interessenlagen, Mission und Netzwerk – Sportamt 
Mit Blick auf die Kooperation im Körbe für Köln e.V. gehen die Partikularinteressen des 
Sportamts dahin, ihrem Auftrag einer stadtweiten Förderung des Sport über die 
Netzwerkarbeit noch besser gerecht werden zu können (vgl. IP19, 56ff). So gibt es zwar 
in der gängigen Förderstruktur über Zusatzmittel des Sozialamts, die im Sportamt ver-
waltet werden, die Möglichkeit, auch eine sportbezogene Förderungen in die Jugendhilfe 
zu streuen, dies ist aber eine sehr begrenzte Möglichkeit, da nur „kleinere Töpfe“ (IP 19, 
104, Sportamt) zur Verfügung stehen. Über den Netzwerkverbund wird somit eine inno-
vative Möglichkeit eröffnet, sich im Feld einer sportbezogenen sozialen Arbeit zu enga-
gieren, die in diesem Maße sonst nicht oder nur programm- und förderphasenbezogen 
gegeben ist.  
Die Interessen des Sportamts gehen prinzipiell dahin, einen „Sport für Alle“ anzubie-
ten und zu fördern, können dies aber aus der sportbezogenen Strukturförderung heraus 
nur bedingt leisten. Körbe für Köln e. V.  eröffnet hier neue Möglichkeiten: 
Als Sportamt bin ich daran interessiert Sport für alle anzubieten. Körbe für Köln ist ein Angebot, 
das weitestgehend über den Sport läuft. Von daher sind wir als Fachamt sowieso daran interessiert. 
Je mehr Jugendliche sich über diesen Weg aktivieren lassen und zum Sport finden, umso besser. Und 
wenn damit die anderen Zielsetzungen noch erreicht werden, ist das noch schöner. (IP 19, 52f.) 
Als zentral wird in der Kopplung der Arbeitsbereiche Sport und Soziale Arbeit die Ziel-
gruppenorientierung formuliert. Das Eigeninteresse wird in der Selbstreflexion des 
Sportamtakteurs gemeinwohlorientiert ausgerichtet. Die ressourcenstärkende Arbeit zur 
aktiviert und gesellschaftlich handlungsfähig werden stellt der Akteur in den Vorderund 
der Arbeit:  
[Die] Aktivierung der Jugendlichen, über den Sport sich auch für andere Dinge zu interessieren. 
Insbesondere, was auch oberste Zielsetzung ist, die Vorbereitung auf das Berufsleben und das ist ja 
auch ein Thema. Arbeitslosigkeit der Jugendlichen, viele Jugendliche die in bestimmten Ballungs-
zentren der Stadt, leben, die werden mit dieser Problematik insbesondere konfrontiert. Die Flächen 
die da eingerichtet wurden sind in diesen Gegenden und wenn wir es darüber schaffen die Jugendli-
chen zu aktivieren, dass der ein oder andere über sein späteres Berufleben nachdenkt und Kon-
takte bekommt und vielleicht sogar mal eine Ausbildungsstelle findet, das kann man auch unterstüt-
zen. (IP19, 54f.) 
Als Kernaufgabe der Verwaltung wird selbstreflexiv die nachhaltige Koordination und 
Unterstützung innovativer und vernetzter Arbeitsansätze verstanden, die subsidiär von 
gesellschaftlichen Akteuren umgesetzt werden:  
Ich denke, dass die Verwaltung sich auferlegen sollte, immer Ansprechpartner für bestimmte Dinge 
zu sein, und dass andere Institutionen vor Ort, die mit den Jugendlichen arbeiten, dass die im Prinzip 
diese Arbeit aufgeteilt bewältigen müssen. Und dass wir, die von der Verwaltung, immer nachhaltig 
unterstützen. (IP 19, 102, Sportverwaltung) 
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Ressourceninput Stadt Köln – Sportamt 
Das besondere Potenzial des Sportamts für die Netzwerkarbeit im Körbe für Köln e.V. 
gründet sich in dem Vernetzungswissen, der Querschnittsaufgabe und infrastruktureller 
Vermittlung von vorhandenen Strukturen und der Kopplung zum Sportsystem. Neben 
den Kompetenzen, informations- und wissensbezogenen Ressourcenlagen ist das Sport-
amt ehrenamtlich in die städtischen politischen Gremien (Vorstand, Beirat, Mitglieder-
versammlung) wie auch in den dezentralen Steuerungsgremien (z.B. Zielfindungspro-
zesse, Arbeitskreise Mädchenarbeit und Integrationsarbeit) engagiert und zeigt auch 
große Präsenz bei den Eröffnungsfeiern und anderen öffentlichen Events des Körbe für 
Köln e.V.  
Die besondere Ressourcenleistung aus der öffentlichen Sportverwaltung liegt in der 
systematischen Beratung, Vorstrukturierung und kompetenten Auswahl geeigneter 
Sport- und Bewegungsstätten (Streetballplätze, freie Hallenzeiten) sowie in der Ver-
mittlung von Vernetzungskontakten z.B. zur Hallenvergabe, zu Belangen des Be-
hindertensport u.a. Die Weitergabe von sportstätten- und sportangebotsbezogener Wis-
sensbestände an die Kernakteure des KfK erfolgt in der Regel auf informellem und kur-
zem Wege (IP 19, 12f.). Außerdem gibt es bereits einschlägige Erfahrungen in der Or-
ganisation und Einrichtung sportbezogener sozialer Maßnahmen: 
Darüber hinaus habe ich schon 1995 mit dem Bürgeramt Kalk zusammen eine erste soziale Maß-
nahme miteingerichtet, das ist Basketball um Mitternacht. [...] von daher hatte ich schon ein biss-
chen Vorerfahrung oder ein Wissen, was man alles damit erreichen kann. (IP19, 58ff.) 
Auch die Benennung von und Kontaktherstellung zu den relevanten Schlüsselpersonen 
ist zeitnah und ohne großen Arbeitsaufwand gewährleistet: „Wenn der [operative Pro-
jektleiter] sich meldet und eine Idee hat, dann können wir [das Sportamt] sagen: 
„Richte dich mal dahin oder rede mit dem“ (IP 19, 63). Dies erspart nicht nur zeit- und 
kostenaufwändige Recherchearbeiten z.B. in den Themenfeldern Sportstätten und of-
fene Sportangebote (Basketball um Mitternacht, Streetball), sondern birgt zugleich den 
Vorteil, dass die sozialräumliche Entwicklungen (Standortvergabe) in einen gesamtstäd-
tischen und damit auch nachhaltig orientierten Entwicklungskontext eingebettet werden 
können. So sieht auch die Kollegin aus dem städtischen Jugendamt die Kernkompeten-
zen des Sportamts v.a. im infrastrukturellen Bereich: „Die [Potenziale] sehe ich haupt-
sächlich im infrastrukturellen Bereich, ganz konkret in der Vermittlung von Räumen 
und Vorraussetzungen, um überhaupt das Projekt laufen zu lassen.“ (IP28, 68f.) 
Beide Akteurgruppen, das Sportamt und das Netzwerk Körbe für Köln, ziehen aus dieser 
Zusammenarbeit einen Gewinn. So wurde, um einige Beispiele zu nennen, vom Sport-
amt eine Marktanalyse zu offenen Streetballangeboten im Kölner Raum (inkl. Mitter-
nachtsangebote; Stand 2002) erstellt, die Hallenkontingente für vereinzelte Mädchenan-
gebote recherchiert und der Weg der Hallenvergabe über Vermittlung der relevanten 
Ansprechpartner geebnet. Im Kontext der Entwicklung des integrativen Sport- und Be-
ratungsangebots am Standort Köln Kalk (Start 07/2005), konnte in der ‚Steuerungs-
gruppe Kalk’ z.B. seine Querschnittsexpertise zum Politikfeld der Behinderten-
sportarbeit in mehrfacher Hinsicht nutzbar gemacht werden: Der Sportamtakteur ist in 
Personalunion auch kommunaler Behindertensportbeauftragter und hat dem Verein 
kurzfristig relevante Daten- und Wissenslagen zum Markt der sportbezogenen Jugend-
behindertenarbeit, speziell im Basketball-Behindertensport zur Verfügung gestellt, einen 
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Erstkontakt zum RSC Köln31 und zum aktuellen Koordinator des Rollstuhlbasketballange-
bots in Kalk hergestellt. Über diese Wegbereitung war es eher möglich dem Selbstan-
spruch des Körbe für Köln e.V. ein „Nischenangebot“ zu installieren, gerecht zu werden. 
Für die weitere Zusammenarbeit besteht jeder Zeit die Möglichkeit auch zukünftig rele-
vantes Netzwerkwissen, seine Lobbyarbeit zu einschlägigen Behindertensporteinrichtun-
gen und dem politischen Gremium des AK Behindertenarbeit Köln bei Bedarf zu aktivie-
ren. In dieser Potenzialität gründet sich eine weitere wesentliche Ressource dieser Ver-
netzung. Die Behindertensport-Expertise aus dem Sportamt konnte sowohl das konsti-
tuierende Netzwerktreffen zum integrativen Arbeit zur Zielgruppenfestlegung (konstitu-
ierender AK Integrationsarbeit KfK, Dok 47) wie auch im Zielfindungsprozess (2. AK 
Integrationsarbeit KfK; Dok 40; Dok 48) nutzbar gemacht werden. 
SYNTHESE Stadt Köln – Sportamt 
Der Sportakteur ist im Kontext der Netzwerkarbeit zwar seit Planungsstart im Boot und 
höchst engagiert auf allen Ebenen der Gremien- und Entscheidungsarbeit involviert, 
bekleidet aber weder eine Schlüsselrolle im strategischen Entscheidungsnetzwerk, noch 
findet er in der öffentlichen Darstellung des Netzwerks explizite Erwähnung. In seiner 
Funktion als Vorstandsmitglied ist er allerdings im zentralen Entscheidungsgremium des 
politischen Netzwerks stimmberechtigt tätig und bekleidet weiterhin eine Schlüsselrolle 
als Schnittstellenmanager zum organisierten Sport und sportfachlichen Belangen der 
Projektarbeit. Die Potenziale, die das Sportamt in das Netzwerkhandeln mit einbringt, 
liegen v.a. im Vermittlungs- und Querschnittswissen, der z.T. daran anschließenden 
Politikfähigkeit in Feldern wie dem Behindertensport und der Sportinfrastruktur, sowie in 
einschlägigen Erfahrungen im Feld einer sportbezogenen Jugendsozialarbeit (Midnight 
Basketball, Streetball-Events). Des weiteren möchte das Sportamt als öffentlicher 
Repräsentant vor allem die Zielgruppenorientierung und einem ‚Sport für Alle’-Denken 
Vorschub leisten, auch wenn dies auf Basis der traditionellen Sportförderpolitik wegen 
fehlender Zusatzressourcen vom Muttersystem nur bedingt umgesetzt werden kann.  
Insbesondere die hohe Kooperationsbereitschaft und viel Engagement für die Be-
lange von Körbe für Köln werden aus Sicht anderer Netzwerkakteure mit Blick auf das 
Sportamt hervorgehoben: 
[...] was positiv auffällt, dass das Sportamt, also als Person XXX sehr interessiert zu sein scheint, 
denn der ist mit der Einzige aus dem Vorstand, Beirat, also aus diesem Gefüge, der fast bei jeder 
Veranstaltung vor Ort ist. Egal ob Eröffnungsfeier oder die Auftaktveranstaltung in Kalk oder ein Cup, 
also er versucht immer vorbei zuschauen und Interesse zu zeigen. Er hat also einen richtigen Bezug 
zu dem Thema, das finde ich sehr positiv. Er ist auch bei fast jeder Sitzung anwesend im Gegensatz 
zu manch anderem. (IP16, 121) 
7.2.1.5 Kanzlei Junge, Schüngeler & Partner: Rechtsanwalt Junge 
Ein weiteres Vorstandsmitglied ist die Kanzlei Junge, Schüngeler und Partner, die 
rechtliche Expertise und soziales Kapital in die Arbeit von Körbe für Köln einbringt. 
Auch mit Blick auf diesen Akteur gilt, dass er nicht zentral steuernd, vielmehr operativ in 
die rechtsberatende Netzwerkarbeit involviert wird. Der Akteur liefert damit eine 
relevante komplementäre Spezialressource für den Netzwerkkontext. Da diese struk-
                                           
31  RSC – Rollstuhlclub Köln e.V., Abt. Basketball; vgl. http://www.rsc-koeln.de/rbb (Zugriff 10.12.2005). 
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turelle Kopplung mit dem Rechtssystem für die Thematik der vorliegenden Arbeit nur 
sekundär bedeutsam ist, wird nachfolgend nur eine Synopse seiner Leistungs-
potenziale, Interessenlagen, der wahrgenommenen Mission und des Ressourceninputs 
in die Netzwerkarbeit erstellt.  
Das Profil des Vertreters des Rechtssystems in der Mutterorganisation und in anderen 
relevanten kommunalen Handlungskontexten, beschreibt er wie folgt: 
[...] ich bin Rechtsanwalt, bin aber auch Geschäftsführer der Vereinigung Berufs- und Außenhandel 
und des Bundesverbandes deutscher Dienstleistungsunternehmen und habe verschiedene Funktionen 
die ich zum Teil schon über 30 Jahre ausübe. Anwalt bin ich seit 28 Jahren. Ich bin von Haus aus 
Fachanwalt für Arbeitsrecht und bin mit vertragsrechtlichen Fragen befasst. Ich bin auch Geschäfts-
führer einer kleinen GmbH mit dieser bin ich Mitglied der Vollversammlung der Industrie und Han-
delskammer und Vorsitzender des Rechtsausschusses, also wir finden da schon einige Funktionen, 
also multifunktional. Und damit sind wir schon beim Thema klassischer Netzwerke. (IP22, 2f., Rechts-
system) 
Dieser Akteur weist neben seiner Rechtsexpertise, vor allem eine große Politikfähigkeit 
und Multiplikatorfunktion auf. In das Netzwerk wurde er über weak ties, d.h. informelle 
Kontakte zu American Sports GmbH/ REK, bei denen er den Wirtschaftsausschuss fach-
lich begleitet, rekrutiert und agiert dort als Gründungsmitglied und Vorstand:  
Ich komme aus der Ecke American Sports, also vom Basketballteam von RheinEnergie. Sie wissen ja 
die American Sports GmbH ist eine private Einrichtung und der XXX der Aufsichtsrats-Vorsitzende hat 
mich damals gebeten, den Wirtschaftsausschuss mit zu begleiten wobei das Ziel war, Wirtschafts-
kontakte herzustellen und in Wirtschaftskreisen den Basketballsport mit bekannt zu machen. Auf die-
ser Schiene bin ich zu Körbe für Köln gekommen. (IP22, 5f., Rechtssystem) 
Die persönliche Motivation zum Engagement wird weiterhin durch eine ehemals aktive 
Basketballzeit und eine besondere Affinität zur Sportart begründet (IP22, 16). Im Ar-
beitsalltag des Akteurs nimmt der KfK keinen überragenden Stellenwert ein: „Ich be-
schäftige mich vielleicht 2-3-mal im Monat, also das ist kein Tagesthema.“ (IP22, 12f., 
Rechtssystem), der Output ist aber für das Netzwerk sehr bedeutsam. Die Interessenla-
gen für das ehrenamtliche Engagement im Netzwerkverbund entsprechen seiner profes-
sionellen Provenienz und werden als advokatorisches Interesse und ein Interesse an 
der Vernetzungsarbeit und Multiplikatortätigkeit der Projektidee in die finanzkräf-
tige Wirtschaft und Zivilgesellschaft bezeichnet, um über diesen Weg auch die Förde-
rung von KfK mittel- bis langfristig auf solide Beine zu stellen: 
Das sind keine spezifischen Interessen. Abgesehen davon, dass ein Rechtsanwalt in der Vereinsfüh-
rung immer dazu missbraucht wird für Verträge und für alles Mögliche gerade zustehen. Ehrenamtlich 
natürlich, was man auch immer gerne macht. Was ich in den verschieden Bereichen mache, wo ich 
tätig bin, wo ich Leute treffe, sei es über die Industrie und Handelskammer, sei es mit Mitgliedern in 
den Vereinigungen, dort wo es passt, wird halt immer ein kleines Fördergespräch angefangen. (IP22, 
11f., Rechtssystem) 
Das Ausnutzen ist normal. Wenn man Verträge bekommt, leistet man eine Hilfestellung. Das ist 
normal wenn man den Beruf hat. Ansonsten bin ich in Sachen Basketball sozusagen personifiziert. 
Wenn ich darüber spreche, wo ich mich bewege und frage dann, ob sie schon einmal bei RheinEner-
gie waren und versuche sie mit einer Freikarte zu ködern; und dann kann man das Sozialprojekt hin-
ten drauf setzen: „Wir machen da so eine soziale Geschichte, Brennpunkte, Kinder, Sport usw." Das 
muss man immer so erzählen, manchmal passt es, manchmal nicht. Aber ich erzähl es immer wieder 
gerne. (IP22, 8f.; Rechtssystem) 
Der Rechtsakteur hat das Netzwerk z.B. bei einer Galaveranstaltung zu Gunsten des 
Körbe für Köln e.V. vertreten und den Erlös entgegen genommen, aus dem ein neuer 
Standort installiert und ein Jahr lang betrieben wurde. Er agiert somit als Repräsentant 
von Körbe für Köln in der zahlungskräftigen Zivilgesellschaft und Wirtschaft, über die 
etwaige Vernetzungskontakte zu Sponsoren und Fundraisern entstehen können.  
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Der Rechts-Akteur begreift sich auch als Controller im System, der neben der recht-
lichen Beratung auch einen realistischen Blick für die ökonomische Basis der 
Möglichkeiten und Grenzen der nachhaltigen Netzwerkarbeit im Körbe für Köln e.V. in 
das Blickfeld der Beteiligten zu rücken versucht: 
Also, da habe ich mehr darauf zuachten dass wir uns bei allem guten Willen und Wollen nicht über-
nehmen, dass da auch die ökonomische Basis erhalten bleibt. Wir müssen ja sehen dass diese Ar-
beit von sehr großer Unterstützung Dritter abhängig ist, und dass auch die GEW Stiftung keinen 
endlos großen Job hat und auch da eine zeitliche Befristung drinsteckt. Es wird unser Ziel sein, Körbe 
für Köln mit ihren Streetball-Plätzen und Konzepten langfristig auf eigene Füße zustellen und ir-
gendwann vom Tropf von American Sports wegzunehmen, wobei American Sports immer noch etwas 
zahlen wird, weil es ein sehr eng verbundenes Anliegen ist, diese Art von Basketballspiel zu betrei-
ben. (IP22, 13f., Rechtssystem) 
Neben dem Satzungsentwurf, die Vorabprüfung der Relevanzen für die Anerkennung 
der Gemeinnützigkeit, wird der Rechtsakteur z.B. auch zur Überprüfung der Kontrakte, 
die als Basis für die semi-formalen Netzwerke in einigen Sozialräumen zwischen Körbe 
für Köln und relevanten Sozialraumakteuren abgeschlossen werden, eingesetzt: 
Ich habe einen Vertragsentwurf durchgesehen, der sich jetzt ändert. Da ist ein neuer freier Träger. 
Die haben auch ihr Hausrecht, aber das scheint alles in einem sehr partnerschaftlichen Verhältnis ab-
zulaufen. Sie wissen, dass sie alle aufeinander angewiesen sind und das läuft. (IP22, 34f.) 
Mit Blick auf das Sozialprojekt selbst, beschreibt er als Kernziel und Mission der 
Netzwerkarbeit die Kopplung von Sport und Sozialer Arbeit und hebt die hohe Be-
deutung des sozialpolitischen Engagements der Wirtschaft in diesem Kontext hervor. 
Diese kann zum Antriebsmotor zur sozialen Integration, zur Vereins- und Sportentwick-
lung wie auch für die Nachwuchsarbeit im Sport werden.  
Die Idee die hinter Körbe für Köln stand und im Sinne von RheinEnergie, ist ein Sportangebot mit so-
zialkritischem Hintergrund. Wir wollen die Chancen mit Sport nutzen um das sozialpolitische 
Engagement der Wirtschaft deutlich zu machen und über sozialpolitisches Engagement der Wirt-
schaft die Allgemeinheit mit der Nachwuchsarbeit für Sport und damit rückwärts auch wieder posi-
tive Impulse für die Entwicklung des Vereinssport zu geben. Es geht also darum, eine Wech-
selwirkung herzustellen. (IP22, 6f., Rechtssystem) 
Entlang seiner advokatorischen Gesinnung sieht auch der Rechtsakteur die Ziel-
gruppenorientierung als vordergründige Handlungsorientierung der Netzwerkarbeit: 
er betont die Notwendigkeit, die große Attraktivität des Sport nutzbar zu machen, um 
der Zielgruppe darüber eine sinnvolle Freizeitgestaltung und ein Angebot zu bieten, über 
das weitere relevante Integrationsmechanismen und Ziele erreicht werden können: 
Das ist eine Alternative zum Rumhängen und auf dumme Gedanken kommen. Ganz einfach for-
muliert, weil alles andere ergibt sich daraus, also einfach die Freude am Sport zu den Jugendli-
chen zubringen. Das sind alles sekundäre Faktoren. Das primäre Ziel ist es, Alternativen für die 
Freizeitgestaltung zu bieten die angenommen werden müssen. Auf diesem Weg kann man auch viele 
andere Sachen vermitteln. (IP22, 18f.) 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass auch der Akteur aus dem Rechts-
system seine spezialisiertes Wissens-, Vernetzungs- und Kontaktlagen in das Netzwerk 
einbringt und für alle gewinnbringend nutzbar macht. Er agiert z.T. in der zahlungskräf-
tigen Wirtschaft und Zivilgesellschaft als Repräsentant des Netzwerks und schafft über 
sein advokatorisches Handeln eine weitere Fundierung der Zielgruppenorientierung. Die 
Social Corporate Responsibility wird von ihm als Mittel zum Zweck für eine zielgruppen-
orientierte Wohlfahrtsproduktion eingesetzt. 
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7.2.1.6 Die Wissenschaft: DSHS Köln– die Beobachtungsperspektive 
Die Wissenschaft wird im Netzwerksystem vertreten durch die Deutsche Sporthoch-
schule Köln. Die Begleitforschung wurde am Institut für Europäische Sportentwicklung 
und Freizeitforschung umgesetzt; die vorliegende Dissertation – und damit ein wichtiger 
kostenfrei-ergänzender Input – wurde in Personalunion von der Verf. der vorliegenden 
Arbeit, und damit in Nähe zur Sportsoziologie und zum Sportmanagement verfasst.  Die 
Forschung und Lehre des für die wissenschaftliche Begleitung verantwortlichen Instituts, 
stellt lt. Selbstreflexion  
„die internationale Perspektive auf das Handlungsfeld Freizeit und Sport in den Mittelpunkt [der 
Arbeit]. Auf der Basis freizeitwissenschaftlicher Grundlagen und Blickwinkel werden politik-, sozial- 
und erziehungswissenschaftliche Themen und Handlungsfelder des Sports und der Bewegungskultur 
in der Freizeit bearbeitet.“ (IESF 2005a, Selbstdarstellung).  
Bezogen auf den Forschungsschwerpunkt Sozialarbeit und Sport fokussiert der 
Partner aus der Wissenschaft theoretisch und empirisch die sozialen Funktionen des 
Sports insbesondere mit Blick auf die Zielgruppen Jugend und Menschen mit 
Migrationshintergrund und erprobt und evaluiert in entsprechenden Praxisprojekten „die 
sozialen Funktionen des Sports und die daraus entstehenden gesellschaftlichen 
Integrationspotenziale“ (IESF 2005b). Im Kontext von Körbe für Köln e.V. werden 
folgende Aufgabenbereiche herausgestellt: 
Die sportwissenschaftliche Kompetenz und das Renommee der Deutschen Sporthochschule Köln 
(DSHS Köln) in Theorie und Praxis sind weltweit anerkannt und einmalig. Keine andere Sportuniver-
sität in Europa weist ein derart vielfältig verzweigtes System von eigenständigen Instituten, For-
schungs- und Studienschwerpunkten im Fachbereich Sport auf. Das Institut für Freizeitforschung der 
DSHS Köln stellt die vielseitigen Wirkungsweisen und Inhalte des Sports in der Freizeit in den 
Mittelpunkt seiner Arbeit. Das Institut [...] übernimmt die wissenschaftliche Begleitung (Evaluation) 
des Jugendsozialprojekts. Hierzu werden projektbegleitende Maßnahmen (z.B. konzeptionelle Bera-
tung, Moderation, Coaching) sowie Instrumente der Ergebnissicherung entwickelt und angewendet. 
(Körbe für Köln 2005, WIR/DSHS) 
Die DSHS Köln ist im Netzwerk vertreten durch zwei Repräsentantinnen, die auf 
Ebene des Vorstands, als ordentliche Mitglieder und auf Beirats- und Kernteamebene in 
den Entscheidungsgremien des Politiknetzwerks ehrenamtlich tätig sind. Vorstandsmit-
glied ist die kommissarische Leitung des Instituts. Aktiv in die Beirats- und Kernteam-
arbeit eingebunden ist weiterhin die operative Projektleitung der wissenschaftlichen 
Begleitforschung, die als Mitarbeiterin des kooperierenden Instituts wie auch im Institut 
für Sportsoziologie, Abteilung Geschlechterforschung von Hause aus tätig ist. Über die-
ses Humankapital der Sporthochschule fließt Expertise aus den Feldern der Evaluations-
forschung, der Jugendforschung, der sportbezogenen Freizeitforschung wie auch aus 
der Organisations- und Verbandsberatung ein.  
Die Aufgaben der wissenschaftlichen Begleitung sind mehrdimensional. In einer partizi-
pativen Aktionsforschung werden folgende Dimensionen umgesetzt (vgl. Luetkens 
2007; 2005c; auch IP 27, 81): 
¾ Die kontinuierliche Dokumentation des Projektverlaufs. 
¾ Anleitung zur Qualitätsentwicklung und Selbstevaluation in Anlehnung an das 
QQS-System (von Spiegel 2000), das über die partizipative Prozessevaluation 
umgesetzt wird. 
¾ Die qualitative Netzwerksteuerung, Moderation und Coaching der kollektiven 
Zielbildungs- und Qualitätsprozesse in den fachübergreifenden Netzwerken im 
Sozialraum (Qualitätsmanagement). 
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¾ Eine einmalige abschließende summative Evaluation. 
Ziel der wissenschaftlichen Begleitung ist es, keine Forschung aus dem ‚Elfenbeinturm’ 
heraus zu gestalten und den multiplen Fach- und Systemperspektiven der involvierten 
Akteure gerecht zu werden. Aus diesem Grund wird im Qualitätsprozess nach folgenden 
Leitlinien gehandelt: 
¾ Dialogisch-kooperative Verfahrensweisen und Konsens-Beschlüsse. 
¾ Die Triangulation von Methodik und Perspektiven (Wissenschaft, Experten, 
Jugendliche). 
¾ Eine umfassende Kommunikations- und Informationspolitik und die Schaffung 
von Transparenz der Projektmaßnahmen für eine breite Öffentlichkeit (vgl. IESF 
2005a,; Luetkens 2005c; vgl. www.koerbe-fuer-koeln.de; www.soziale-stadt.de  
/Körbe für Köln). 
Modus Operandi der Begleitforschung ist daher die Triangulation von Methode und 
Perspektive, über die quantitative und qualitative Datenlagen integrativ gekoppelt 
werden. Die Teildatenlagen der Prozessevaluation werden für das kontinuierliche 
(Selbst-)Controlling der operativen Akteure und als Planungsdaten für weitere Konzept-
entwicklungen eingesetzt. Sie fungieren zugleich als Grundlage für  kontinuierliche Ver-
besserungsprozesse der Projektarbeit. Konzepte und Teilziele werden entlang der sich 
wandelnden Bedarfslagen und Ansprüche der Zielgruppen vor Ort in, von und mit den 
Akteuren aus der Praxis entwickelt. Hierbei wird eine sozialraumorientierte Perspektive 
verfolgt, geschlechts-, herkunfts- wie altersbezogene Besonderheiten finden – wo immer 
möglich – Berücksichtigung. Ziel in der Netzwerkarbeit sollte aus Sicht der Wissenschaft 
eine zielgruppengerechte sportbezogene soziale Arbeit sein, die auch die spezifischen 
Bedarfslagen und Problemlagen vor Ort berücksichtigt und im Sinne der Anforderungen 
an ein Gender Mainstreaming und falls möglich auch ein Managing Diversity gestaltet 
sein sollte. Hier wird deutlich, dass neben der „Wahrheitsfindung“ und Generierung ei-
ner anwendungsorientierten Forschung auch die Zielgruppenorientierung für den wis-
senschaftlichen Akteur von hohem Interesse ist. Diese Motivation gründet sich – abge-
sehen von einer privaten Motivation sich sozial zu engagieren – vor allem in der Einhal-
tung der kollektiv vereinbarten Zielfestlegungen, die z.B. die Integration von Mädchen 
und Jungen als Zielgruppendefinition fordern. Die Wissenschaft sieht ihren Auftrag vor 
allem auch darin, über die kontinuierliche Dokumentation von Zwischenergebnissen und 
Rückkopplungsprozessen an die Beteiligten den Qualitätsaspekt im Projekt nicht aus den 
Augen zu verlieren, etwaige Umsteuerungsprozesse – auf der Basis der Datenlagen – 
anzustoßen und die Qualitätsarbeit fachlich wie moderierend zu begleiten. Der direkte 
Steuerungseinfluss auf Netzwerkentscheidungen ist dabei relativ gering, der indirekte 
über die Datenlagen und eine Sensibilisierung für die notwendigen Umsteuerungsmaß-
nahmen wird als relativ hoch eingeschätzt. Indikatoren hierfür finden sich in den Refle-
xionen zur Qualitätsentwicklung im Netzwerk (7.3.;7.4). 
[Den] sportwissenschaftlichen Hintergrund zu verstehen [...] finde ich sehr interessant. Die Zu-
sammenarbeit ist sehr gut und sehr wichtig, auch gerade mit diesem qualitativen Hintergrund 
[…] Es ist auch sehr wichtig zu sehen, bringt es dieses Projekt überhaupt, reichen unsere Ziele oder 
können wir es auch sein lassen, weil wir nur mit den Kindern spielen. Es ist schon sehr wichtig. [...], 
weil wir sonst gar nicht sehen würden ob das Projekt überhaupt fruchtet, oder machen wir irgendwas 
anderes, was eigentlich sinnlos ist. Darüber wird Qualität vorangetrieben und die Ziele wer-
den klarer. Von daher finde ich, wir hätten nicht darauf verzichten können, denn dann wäre das 
Projekt einfach nicht so qualitativ erfolgreich. (IP16, 97; 113; Sport/Wirtschaft) 
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Die Kombination aus Grundlagen- und Anwendungsforschung der wissenschaftlichen 
Begleitung, die über die partizipative Aktionsforschung (vgl. Mayring 1999, 37ff) und die 
Gremienarbeit nicht nur den externen Forscherblick von außen, sondern direkt operativ 
in die Belange eingebunden ist, eröffnet neue Wege und Möglichkeiten, um im For-
schungs-, Handlungs- und Vernetzungsfeld  ‚Sozialarbeit und Sport’ eine angewandte 
Pionierarbeit zu leisten. Die im Evaluationsprozess generierten Datenlagen und Netz-
werkentwicklungen werden nicht nur in die scientific community kommuniziert, sondern 
auch substantiell zur Fortschreibung und Optimierung der Netzwerkarbeit in der Praxis 
des Körbe für Köln e.V. genutzt (vgl. Luetkens 2005c; Statusberichte der Projektleitung; 
Kombrink 2005, 62). Benannt ist damit auch die Mission, die aus Sicht der Wissen-
schaft hinter der Projekt- und Netzwerkarbeit steht und die in den eingangs formulierten 
Zielsetzungen formuliert wird. Vordergründiges Ziel ist aus Sicht der Wissenschaft, dass 
der Vernetzungsansatz zwischen Sport und Jugendhilfe als leistungsfähiges Medium 
gesehen wird, um die Sozialintegration der benachteiligten jungen Menschen in den 
Handlungsfeldern Sport und Jugendberufshilfe voranzutreiben. Gerade in einem  kom-
plementären  Ziel- und Handlungsansatz, über den Interdependenzen zwischen den 
Systemen bewältigt und die besonderen Kompetenzen und Ressourcen aus den Einzel-
systemen aktiviert und nutzbar gemacht werden, wird das besondere Leistungs- und 
Lösungspotenzial des Körbe für Köln Netzwerks gesehen. In erster Linie soll dabei Netz-
werkarbeit dahin gehend beeinflusst werden, dass  
1) die Netzwerkziele (und damit vor allem auch die Zielgruppe) nicht aus den 
Augen verloren wird,  
2) die Netzwerkprozesse so gesteuert werden, dass nicht den Partikularinteressen 
von Einzelakteuren Vorschub geleistet wird.  
3) Die Wissenschaft übernimmt in dieser Rolle auch eine advokatorische Rolle für 
die bedürftige Zielgruppe und eine kontrollierende Rolle mit Blick auf Qualität 
und das Netzwerkhandeln. 
Die Ressourcenlagen, die von wissenschaftlicher Seite einfließen, können wie folgt 
zusammengefasst werden: Neben dem Wissensinput und den beschriebenen Kern-
kompetenzen (Evaluationsforschung, Jugendforschung, Netzwerkforschung, Qualitäts-
management), der ehrenamtlichen Gremientätigkeit der beiden Repräsentantinnen 
und relevanten Vernetzungskontakten in die Strukturen des organisierten Sport z.B. auf 
Landesebene, geben die Wissenschaftsakteurinnen auch einen aktiven Input bei der 
Planung und Durchführung von neuen Konzepten und Maßnahmen. Des Weiteren fließt 
Know-How und ehrenamtliches Engagement ein bei einer ehrenamtlichen Akquise 
von zusätzlichen Projektgeldern (z.B. Antrag bei Werkstatt Sport, Antrag für Mädchen-
Stärken im Körbe für Köln e.V.). Weiterhin fließt ergänzend zu den Evaluationsmodulen 
der kontinuierlichen Angebotsdokumentation eine selbstfinanzierte Jugendbefra-
gung des Instituts in das Netzwerk ein. Diese wurde auf der Basis des sozialen Kapitals 
von StudentInnen und in Kooperation mit einem Examenskandidaten erstellt. Eine Fol-
gebefragung wird gegenwärtig (Sommer 2006) durchgeführt. Dem Netzwerk entstehen 
hierfür keinerlei Kosten. Ein weiterer Ressourceninput wird über Auftritte im nationalen 
und internationalen Wissenschaftsraum geleistet, indem das Projekt über Posterprä-
sentationen, Vorträge und Veröffentlichungen vorgestellt und über die kommunalen 
Grenzen hinaus publik gemacht macht. Des Weiteren trägt die Deutsche Sporthoch-
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schule einen finanziellen Eigenanteil (je nach Förderjahr zw. 13% und 20%) an den 
Kosten der Evaluation.  
Über die Partnerstruktur wird der Handlungsrahmen und Entscheidungsraum der Netz-
werkarbeit festgesteckt und die Kopplung von spezialisiertem Wissen und Handeln an 
der Schnittstelle Sport, Jugendhilfe, Wissenschaft, Politik und Wirtschaft möglich ge-
macht. Nachfolgend wird die Ressourcenstruktur betrachtet, aus der 1) die Leistungsfä-
higkeit der Netzwerkarbeit erwächst und 2) Asymmetrien zwischen den Partnern er-
wachsen können. 
7.2.2 Ressourcenstruktur im Körbe für Köln e.V. – Ressourcen gebundene 
          Einflussdominanzen und Leistungsfähigkeit im Kölner Netzwerkmodell 
Eine Analyse der Ressourcenstruktur erlaubt nicht nur Rückschlüsse auf vorhandene 
Einflusspotenziale der Akteure im Netzwerk (Mesoebene), sondern steckt zugleich 
den möglichen Handlungs-, Entscheidungs- und Leistungsrahmen für das Organisations-
netzwerk ab (Makroebene). Aus der Bündelung von Ressourcen im Netzwerk, so 
theoretische Annahmen, die in der vorliegenden Arbeit empirisch bestätigt werden, 
erwächst immer ein Resultat, das mehr ist als nur die Summe ihrer Teile. Diese 
Emergenz der Netzwerkarbeit gründet u.a. in der Neu-Relationierung von Teil-
leistungen und Teilressourcen. Die emergente Ressourcenlage im System entscheidet 
über den Möglichkeitsraum und die Leistungsfähigkeit des sozialen Konstrukts Netzwerk. 
Ressourcen werden in diesem Zusammenhang umfassend definiert: neben finanziellen 
Mitteln, gehören hierzu auch Informationen, Wissen, Humankapital (Kernkompetenzen, 
Fachwissen, Management-Know-How, die (zeitweise) Freistellung von Arbeitskraft, etc.), 
soziales Kapital (ehrenamtliches Engagement; Spenden) wie auch informelle Vernet-
zungskontakte, die über die Locals  oder über Cosmopolitans  im Netzwerk hergestellt 
und nutzbar gemacht werden (vgl. Granovetter 1973; Kap. 4). Insbesondere in der Res-
source Vernetzungskontakte liegt das herausragende Potenzial der Netzwerkarbeit zur 
Bewältigung hochkomplexer sozialer Problemlagen und die Grundlage für Synergie-
effekte. Darüber wird das Leistungsspektrum erweitert auf potenzielle Wissens- und 
Leistungsträger im Kommunalraum, die bei Bedarf aktiviert werden können, ohne dass 
diese aber in den zentralen Entscheidungsgremien des Systems selbst mit vertreten sind 
und nur indirekt auf die Entscheidungsfindungen im System einen Einfluss haben (vgl. 
Governance-Analyse Kap. 7.3). 
Eine systematische Ressourcenanalyse erscheint gerade mit Blick auf die Thematik 
Koordination und Integration organisierter Vernetzung notwendig, weil entlang der ent-
scheidungskritischen Ressourcen, die ein Akteur in das System einbringt, die individuel-
len Handlungs- und Entscheidungsspielräume in der Netzwerkarbeit definiert und die 
Einflussmacht im System variabel bestimmt werden kann. Hierbei gilt als Faustregel: je 
notwendiger der Bedarf an der eingebrachten Ressource, desto größer ist der Einfluss, 
und um so zentraler die Stellung des Ressourcenträgers im Netzwerk (vgl. Héritier 1993, 
433; vgl. Kap. 3.5). Aus differenzierungstheoretischer Sicht ist dies interessant, weil 
über den Ressourceninput folgerichtig auch die Handlungsrichtung und Handlungslogik 
der Netzwerkarbeit zu einem hohen Anteil mit bestimmt werden.  
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Im Fallbeispiel erfolgte die Auswahl und Einbindung von kommunalen Schlüsselakteuren 
in das politische Organisationsnetzwerk auf einer strategischen Grundlage, die als Kern-
kriterien die Vielfalt der Gestaltungsmöglichkeiten, die Handlungs- und Politikfähigkeit 
der Kernakteure und eine relative Wissens- und Vernetzungsmacht zum Ausgangspunkt 
der Partnerwahl setzt. Entsprechend erfolgte die Partnerwahl orientiert an der Res-
sourcenlage, die im Netzwerk benötigt wurden, wie auch an der Entscheidungs-
kompetenz und Entscheidungsmacht der potenziellen Partner im je muttersystemischen 
Kontext. Ziel war es ein möglichst leistungsfähiges Gebilde zu schaffen und dieses 
nachhaltig (auch über den Anschubförderzeitraum hinausreichend) im Kommunalraum 
zu implementieren.  
Folgende Basisprämissen waren entscheidungskritisch bei der Partnerwahl: 
¾ Eine Ressourcenvielfalt im Mehrsäulenkonzept: 
Von Anfang an war klar, dass das Projekt auf mehreren Beinen stehen soll und dass die Partner, 
die mit ins Boot geholt werden, in den entsprechenden Organen vertreten sein sollen [...] Um 
keine Einseitigkeit zu bekommen, ist es auf 4 Säulen gestellt worden. Sport, Stiftung, Jugendamt 
und wissenschaftliche Begleitung. Wobei der sportliche Aspekt übergeordnet mit abgedeckt wer-
den soll. (IP27, 63_Jugendhilfe/Träger) 
¾ Die Kernakteure sollten einen einflussreichen Status und eine machtvolle Position in 
ihren Mutterorganisationen innehaben (z.B. Abteilungsleitung, Institutsleitung, Vor-
standsvorsitzende/r, Geschäftsführer/in). Auf dieser Grundlage sollte eine auto-
nome Entscheidungsbefugnis im spezialisierten Arbeitsfeld und im Muttersystem 
(Jugendverwaltung, Sportverwaltung etc.) gewährleistet sein. Zugleich sollte dar-
über eine relative Einflussmacht auch auf kommunalpolitische Entwicklungsprozesse 
im spezialisierten Handlungsfeld (Sport, Jugendhilfe) geschaffen werden. 
¾ Die Kernakteure sollten in der Lage sein, als Multiplikator/in in den Arbeits- und 
Organisationsstrukturen des Muttersystems agieren zu können (z.B. Sportselbstver-
waltung als Multiplikator der Netzwerkidee in den Vereinen, Jugendpolitik als 
Multiplikator in den Kreisen der öffentlichen und freien Träger der Jugendhilfe), um 
die Akzeptanz und Legitimation der Netzwerkidee und Netzwerkstrategien in den 
vorhandenen Strukturen zu erhöhen. Darüber hinaus sollten diese Akteure als 
Schnittstellenmanager zum Muttersystem Sport oder Jugendhilfe agieren und in der 
Lage sein, (kostenfreie) Vernetzungskontakte als strategische Ressource für 
die Netzwerkarbeit zu aktivieren. 
 
 
 
Unter Berücksichtigung dieser Dimensionen wurde im KfK eine ‚handlungs- und ent-
scheidungsfähige’ Akteurkonstellation strategisch zusammengesetzt, die für den 
Handlungskontext einer sportbezogenen Jugendsozialarbeit auch als mächtige und ein-
flussreiche ‚kommunale Elite’ bezeichnet werden kann.32 Die Zielvorgabe war es, mög-
lichst effizient zu arbeiten, d.h. mit wenig Geld möglichst viel zu bewegen. Es sollte eine 
effektive Schnittstellenarbeit im Handlungsfeld der sportbezogenen Jugendsozialarbeit 
konzipiert und auf Grundlage der Nutzung bereits vorhandener Strukturen vor Ort um-
gesetzt werden. So sollte die Chance auf Nachhaltigkeit i.S. der lokalen Agenda 21-Pro-
zesse  erhöht werden (vgl. Agenda 21 und Sport 2001; Heinelt & Mühlich 2000).33 
                                           
32 Ausnahme ist hier die Sportselbstverwaltung der Sportjugend, die sich gegen eine Zusammenarbeit 
entschlossen hat (vgl. Ausf. In Kap. 7.2.3). 
33 Vgl. auch Lokale Agenda 21 - 2004; Lokale Agenda-21 Köln 2006. Nachhaltigkeit wird im Konzept des KfK 
definiert als die Schaffung und Implementierung von leistungsfähigen Angebots- und Netzwerkstrukturen, die 
auch über den Zeitraum der privaten Anschubfinanzierung der Finanzträger im Projekt hinaus auf Dauer 
gestellt werden sollen.  
 480
7 Qualitative Netzwerkanalyse    
 
 
Zugleich war es ein grundlegendes Anliegen, dass die Angebote als Nischenangebote 
vor Ort implementiert werden und eine kommunalweite Akzeptanz und Legitimität für 
diese Schnittstellenarbeit bei öffentlichen und zivilgesellschaftlichen Akteuren in den 
Muttersystemen wie auch in relevanten Umweltsystemen (z.B. Wirtschaftsförderung, 
Agentur für Arbeit u.a.) geschaffen werden sollte. Die Einbettung in kommunalpolitische 
Entwicklungskonzepte und auch die Rückkopplung in die Sport- und Jugendhilfezus-
schüsse des Rats der Stadt Köln war wichtig, um die Entwicklungsarbeit einer integrier-
ten Jugendpolitik mit kommunalpolitischen Rückenwind zu gestalten. Dies waren bereits 
zu einem frühen Zeitpunkt der Partnersuche entscheidungskritische Faktoren für die 
Netzwerkbildung. 
Nachfolgend werden im Zweischritt die Kernergebnisse der Ressourcenanalyse als 
Synopse dargestellt: 
1) Die Ressourcenlagen auf der Ebene der Partner, die im Hinblick auf etwaige Ein-
flussdifferenzen und variierende Entscheidungsmacht diskutiert werden; 
2) die emergente Ressourcenlage des Netzwerks als Ganzes, die in den 
makrosoziologischen Kontext der pluralen Wohlfahrtsgesellschaft gestellt und 
im Welfare Triangel  (Everst & Wintersberger 1990) entlang der marktlichen, 
öffentlichen und zivilgesellschaftglichen Anteile verortet wird. 
Die Partneranalyse hat bereits deutlich gemacht, dass zwischen den Partnern i.d.R. in-
terdependente Austauschbeziehungen (im Geben und Nehmen von Ressourcen) 
bestehen. Auf der Basis von ressourcenbezogenen Einflusslagen und Interdependenzen 
können Rückschlüsse auf strukturelle Entscheidungsasymmetrien in der Netzwerkarbeit 
gezogen werden. Vor diesem Hintergrund werden Entscheidungen auf der Basis der 
Handlungslogiken der ‚ressourcenstarken’ Akteure gelenkt. Die Ressourcenanalyse er-
öffnet somit auch einen Blick auf latente Dominanzstrukturen und verweist in ihrem 
Ergebnis u.a. auf die faktischen Möglichkeiten und Grenzen einer Interdependenzbewäl-
tigung zwischen den Partnern. Zugleich wird aber der für Netzwerke spezifische Aspekt 
relevant, dass auch Ressourcenstrukturen in ihrer Relevanz situationsbezogen variieren 
können. Damit wird eine Prozessperspektive eingenommen, auf deren Basis je nach 
Entscheidungskontext, unterschiedliche Ressourcen relevant werden und somit auch 
variable Entscheidungsdominanzen der Partner vorliegen. 
7.2.2.1 Synthese Ressourcenanalyse – Partnerebene 
Eine Zusammenschau des Ressourceninputs der Kernakteure im Körbe für Köln e.V. 
kann der nachfolgenden Abbildung entnommen werden. Eine Gesamtüberschau zu den 
divergierenden Ressourceninputs findet sich in der Anlage (vgl. Ressourcenanalyse KfK). 
Über die Partneranalyse wurde bereits herausgearbeitet, dass es zwei finanzielle Haupt-
träger im System gibt: von den Akteuren im Netzwerk werden die GEW Stiftung und 
American Sports GmbH auf Grund ihrer hohen Ressourceninputleistung als finanzielle 
Hauptträger34 und fokale Akteurgruppe identifiziert.  
Die GEW Stiftung ist eine Institution die mehr steuert und auch mehr steuern möchte. Und auch 
mehr entscheiden möchte. Unter anderem geht es da auch ums Image. Das Jugendamt ist auch in-
                                           
34 Die Verteilung lag Ende 2005 bei einem Verhältnis von ca. 45% American Sports GmbH zu 55% GEW 
Stiftung mit Blick auf die Finanzierung des Sozialprojektes. Auch hier gilt, dass sich im Prozessverlauf dieses 
Verhältnis zunehmend zu einem höheren Anteil der Kostenübernahme auf Seiten American Sports GmbH 
verschoben hat. 
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teressiert, möchte auch gerne mehr steuern. Da mangelt es aber am Zeitkontingent, um steuern 
und sich angemessen einbringen zu können. Da ist der Wille größer als das wirklich Realisierbare. 
Die GEW Stiftung und die Geschäftsstelle sind die beiden Partner, die am meisten steuern 
und steuern wollen. Bei der Geschäftsstelle ist es so, dass das wirtschaftliche Denken mit im Vor-
dergrund steht. (Anonymisiert) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Abb. 7-2.7 Ressourcenleistungen der Kernakteure im KfK (Eigene Darstellung)  
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dung darüber, was in den Gremien entschieden werden soll.35 Diese Fokalität und zent-
rale Entscheidungsbefugnis wird uneingeschränkt von allen anderen Akteuren im Netz-
werk identifiziert, wobei – in Rückbindung auch zur höheren Zentralität und zum quan-
titativ höheren Entscheidungseinfluss der Stiftungsakteure auf der Basis von mehr Rep-
räsentant/innen im Netz – eine größere Einflussdominanz dem Hauptträger zugespro-
chen wird.  
Die Aufgabenteilung zwischen den beiden fokalen Akteurgruppen kann auch dahinge-
hend unterteilt werden, dass der American Sport GmbH als Ideenträger von Körbe 
für Köln fungierte und in seiner zentralen Position die geschäftlichen Belange der Ver-
eins- und Netzwerkarbeit reguliert. Dem gegenüber ist die Stiftung eher die zentrale 
Steuerungs- und Entscheidungsinstanz bezüglich der Vereins- und Netzwerkentwicklun-
gen. Zusammen übernehmend diese beiden Partner damit zentrale Entscheidungsbe-
reich der strategisch-politischen Netzwerkarbeit. Als zentrale Figur und zentrale Steu-
erungs- und Entscheidungsinstanz wird von allen (!) befragten Akteuren der Vorstands-
vorsitzende des Vereins benannt, der – gemeinsam mit seiner Mutterorganisation der 
GEW Stiftung, in manchen Entscheidungssituationen auch mit der RheinEnergie Köln AG 
als „Letztentscheider“ für relevante strategische Entscheidungen identifiziert wird. Auf-
fallend ist, dass beide fokalen Akteurgruppen auch entlang ihrer zentralen unternehme-
rischen Handlungsorientierung in der Wahrnehmung der Akteure im System reflektiert 
werden   
Die GEW Stiftung ist eine Institution die mehr steuert und auch mehr steuern möchte. Und auch 
mehr entscheiden möchte. Unter anderem geht es da auch ums Image. Das Jugendamt ist auch in-
teressiert, möchte auch gerne mehr steuern. Da mangelt es aber am Zeitkontingent, um steuern 
und sich angemessen einbringen zu können. Da ist der Wille größer als das wirklich Realisierbare. 
Die GEW Stiftung und die Geschäftsstelle sind die beiden Partner, die am meisten steuern 
und steuern wollen. Bei der Geschäftsstelle ist es so, dass das wirtschaftliche Denken mit im Vor-
dergrund steht. (anonymisiert1) 
Wobei die GEW Stiftung die Entscheidungen letztendlich doch immer trägt. Das ist einfach 
so vorgegeben, man kann natürlich sagen XX ist Vorstandsvorsitzender und ist damit nun mal das 
Oberhaupt. Aber es wird eigentlich keine Entscheidung getroffen, wo XX oder die GEW Stiftung nicht 
das OK geben würde. Natürlich versucht man Kompromisse zu finden, aber ich kann mich jetzt an 
keine Entscheidung erinnern, die getroffen wurde ohne das OK von der Stiftung (Anonymisiert) 
Diese Zitate stehen exemplarisch für die Wahrnehmung fast aller Akteure im Netzwerk 
unabhängig von der fachlichen Provenienz oder Ebene im System. In der Bewertung 
fällt global betrachtet diese Asymmetrie nicht negativ aus und die Beteiligten erachten 
es als vollkommen legitim, dass die Finanzträger auch ein Mehr an Einfluss geltend ma-
chen können bei der Planung und Gestaltung der Maßnahme und Netzwerkarbeit.  
Allerdings wird – vor allem aus dem operativen Bereich – angemerkt, dass auf Grund 
der Einflussdifferenzen im Netzwerk grundsätzlich die Gefahr bestünde, dass die zent-
rale Handlungsrichtung, die Gemeinwohlorientierung und Integrationsleistung für die 
Adressaten und Zielgruppe, eventuell der Durchsetzung von Partikularinteressen nach-
gestellt werde. In solche einem Fall einer kurzfristigen Vorteilserzielung einzelner Ak-
teure im Netzwerkverbund könne, so die Sorge, diese Asymmetrie sich in faktische 
Machtdivergenzen und in Folge auch negativ auf den Netzwerkerfolg als Ganzes auswir-
                                           
35 Die Entscheidungsmacht darüber, z.B. Entscheidungen auf der Hinterbühne zu treffen oder auch „Nicht-
Entscheidungen“ zu treffen, darf von den Anteilen im Entscheidungshandeln nicht unterschätzt werden. So 
können auch Nicht-Entscheidungen einen entscheidenden und steuernden Einfluss auf das Netzwerkhandeln 
haben (vgl. Baecker 1999). Vgl. Ausf. zur Governance. 
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ken.36 Allerdings wird dies im vorliegenden Fallbeispiel von den Akteuren der strategi-
schen, vermittelnden und operativen Ebene nicht faktisch kritisiert, sondern maximal als 
Risiko aufgezeigt. 
[Aus der Ressourcendominanz] könnte sich [...] eine negative Zusammenarbeit entwickeln und sich 
auch negative Schwerpunkte herauskristallisieren. Also, je nachdem wie XXX oder XXX ihre Macht, 
und die haben sie nun einmal, einsetzen, so werden unter Umständen auch Akzente gesetzt, die man 
vielleicht aus fachlicher Sicht gar nicht haben wollte. [...] Also, so wie es jetzt angelegt ist, gibt es ei-
gentlich keine Konflikte. Ich könnte mir vorstellen, dass es Reibereien in Problemsituationen gibt, 
aufgrund der Zusammenarbeit von mehreren Strukturen. Aber im Moment sehe ich für Körbe für Köln 
keine negativen Effekte.“ (anonymisiert 2005) 
Der Stiftung wird – wie besprochen – im Kontext der Netzwerkarbeit die fokalste Posi-
tion zugewiesen. Diesbezüglich wird vor allem das breite Wissensspektrum der Refer-
entin mit Blick auf die Trägerlandschaft in den kommunalen Jugendhilfestrukturen, ihr 
Vernetzungswissen in diesem Bereich wie auch der „Zugpferd-Charakter“ des Vorsitz-
enden grundsätzlich positiv für die Entscheidungs- und Leistungsfähigkeit des Netzwerks 
eingeschätzt. Mit Blick auf beide fokalen Akteurgruppen wird weiterhin die hohe 
Kapazität der informellen Vernetzung zu Sponsoren aus der Wirtschaft und Fundraisern 
im zivilgesellschaftlichen Raum (z.B. Förderverein) positiv bewertet.  
[Weitere Finanzierungen laufen] Bisher über Sponsoren, über Interessierte, die von sich aus Inte-
resse angemeldet haben. Längerfristig ist in der Planung Gelder von anderen Institutionen oder Stif-
tungen zu beantragen. [Die Kontakte zu den Sponsoren] das kommt aus dem Vorstand, aber auch 
das Jugendamt richtet ein Augenmerk darauf und sagt, dass sie etwas gutes Tun wollen und fragen, 
wo sie Geld reinstecken können. Manchmal waren es auch Spontanaktionen. (IP27, 73-75; Kernteam) 
Diese ‚latenten’ Beziehungsstrukturen zu zahlungskräftigen Kreisen, die auch der Reprä-
sentant aus dem Rechtssystem geltend macht, werden als positive Ressourcen im 
Dienste des Gemeinwohlinteresses eingesetzt und von den Akteuren im System auch als 
solche bewertet. Im Unterschied zum eher negativen Image, das diese Form einer ‚in-
formal governance’ noch in den gesellschaftskritischen Zeiten der späten 70er und frü-
hen 80er Jahren anhaftete (‚Klüngel’, ‚Filz’; „elitärer oligarchischer Klüngel“ bei Zipfel 
1979, Grau 1983 beide zit. in Zimmer 1998b, 257f.; auch Berkemeier 1998, 69) wird es 
im kommunalen Netzwerk des KfK als besonderes Potenzial gesehen und im Hinblick auf 
seine hohe Funktionalität für eine innovative Wohlfahrtsökonomik im Mehrsäulenmodell 
bewertet (vgl. auch Dahme & Wohlfahrt 2000; Evers & Olk 1996; Kap. 3.5).  
Über derartige Cosmopolitans (vgl. Granovetter 1973; Kap. 4) kann der kommunalpoliti-
sche Einfluss erweitert werden und u.a. finanzielle Engpässe der öffentlichen Haushalte 
durch privatwirtschaftliche Investitionen – z.B. die Finanzierung der Investivmaßnahmen 
der Streetballplätze – kompensiert werden. Diese Investition lohnt für beide Seiten, weil 
die zahlungskräftigen Akteure aus Wirtschaft und Zivilgesellschaft von diesem Social 
Sponsoring oder Fundraising im Dienste des Gemeinwohls öffentlichwirksam profitieren 
können. So können für die privaten Investoren gewinnbringende Effekte durch die 
Übernahme der Corporate Social Responsibility (Bertelsmann-Stiftung 2006) entstehen, 
da sie ihr Engagement über ein Social Marketing auch öffentlichkeitswirksam und 
imagebildend einsetzen können (vgl. stellv. Kombrink 2005). Das Netzwerk profitiert 
                                           
36 Natürlich gab es auch im KfK Konfliktsituationen. So gab es z.B. einseitige Entscheidungsdominanzen, die 
vorübergehend im Raum standen; diese konnten faktisch immer über Gespräche, Verhandlungen und Kom-
promisse gelöst und in eine gemeinwohlorientierte Handlungsrichtung aufgelöst werden. Auf Einzelbeispiele 
solcher Divergenzen wird allerdings bewusst, aus wissenschafts- und evaluationsethischen Gründen, zum 
Schutz der involvierten Akteure nicht eingegangen.  
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umgekehrt in dieser Win-Win-Strategie von der investiven Maßnahme an sich. Die Imp-
likationen, die mit dem Investment aus der Wirtschaft verbunden sind, werden im Körbe 
für Köln über Kurzkonzepte und in mündlichen Absprachen zwischen den Mittelgeber 
und einem Vorstandsmitglied des KfK geregelt. Weitere Ausführungen hierzu finden sich 
im Kapitel zur Governance im KfK (Kap. 7.3). 
Im Netzwerk des KfK ist neben den kosmopolitischen Kontakten durch informelle In-
teraktionsbeziehungen, über die mittels loser Kopplungen bzw. weak ties (vgl. Grano-
vetter 1974) z.B. konkurrenzlose Transaktionen von knappen Gütern (z.B. Sponsoring-
gelder aus der Wirtschaft, Spenden aus der Zivilgesellschaft) reguliert werden noch eine 
weitere Vernetzungsform bedeutsam. So werden strong ties über die Macht der Locals 
im Netzwerkhandeln nutzbar gemacht. Hierzu gehört neben dem Vernetzungswissen der 
Stiftungsreferentin zu potenziellen Kooperationspartnern aus dem Feld der Jugendbe-
rufshilfe und der Jugendeinrichtungen an den Standorten vor Ort vor allem die Macht 
der Verwaltungsakteure in ihren jeweiligen politischen Handlungsfeldern, die funktional 
eingesetzt werden kann. An dieser Stelle verschiebt sich die Relevanz von der Ressource 
Geld zur Ressource fachliches Vernetzungswissen. Beide Basisressourcen werden in 
Entscheidungsprozessen allerdings zu sehr unterschiedlichen Zeitpunkten relevant. Die 
Finanzierung der Investiv-Maßnahme ist Voraussetzung für die nachfolgende Partner-
wahl von assoziierten und/oder ko-optierten Partnern vor Ort. Im Entscheidungsprozess 
sind diese Relevanzen chronologisch nacheinander geordnet. Die Akteure aus der Sport- 
und Jugendverwaltung (Sportamt; Jugendamt, Jugendberufshilfe im Jugendamt) er-
weitern den kommunalpolitischen Einfluss nunmehr um fest gekoppelte Vernetzungen 
vor Ort. Hier unterscheiden sich die Ressourcenlagen vom Kontext Sport zum Kontext 
Jugendhilfe. Die langjährige Netzwerkerfahrung der öffentlichen Akteure der Jugendpo-
litik, ihre kontextsteuernde Einflussnahme auf die kommunalen und sozialräumlichen 
Entwicklungen in der Jugendhilfeplanung wie auch ihre Kenntnisse als Moderatoren die-
ser Prozesse wirken sich in zweifacher Weise positiv auf den KfK aus. So wird über die 
Beiratsarbeit, deren Vorsitz beim Jugendamt liegt, der gesamtstädtische Entwicklungs- 
und überfachliche Qualitätsprozess von der Jugendpolitik moderierend begleitet und 
sozusagen als interne Kontrollinstanz im intersektoral strukturierten Netzwerksystem 
kontinuierlich auf die ‚gemeinwohlorientierte Handlungsrichtung’ hin ausgerichtet (vgl. 
Kap. 7.3). Darüber hinaus wird eine dichte Vernetzung in die Sozialräume möglich ge-
macht, weil die Jugendverwaltung – wie in Kap. 6.1 dargelegt – lokale Steuerungsstruk-
turen über die Jugendhilfepflegschaften ausgebildet hat, die bis Ende 2004 hauptberuf-
lich für die Begleitung und Kontextregulierung konkrete Maßnahmenumsetzungen vor 
Ort eingesetzt wurden. Über diese Akteure und ihr weiteres Vernetzungswissen zu öf-
fentlichen und freien Trägern der Jugendhilfe vor Ort wie auch über deren Kernexpertise 
rund um die spezifischen Problemlagen und strukturellen Ressourcen vor Ort, kann ein 
weitmaschiges, aber zugleich an die lokalen Bedingungen angepasstes Kommunikations-
, Informations-, Vertrauens- und Unterstützungsnetz gespannt werden. So kann über 
die zeitweise Freistellung dieser personellen sozialräumlich orientierten Arbeitsstrukturen 
für die Netzwerkarbeit nicht nur die Arbeitskapazität des Trägervereins KfK vor Ort er-
höht werden, sondern Humankapital, unschätzbares explizites wie implizites Wissen 
dieser Akteure zu sozialräumlichen Entwicklungen und Kernproblemen wie auch der 
lokalpolitische Einfluss auf die intersektoralen Jugendhilfegremien vor Ort (AK Jugendar-
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beit, Stadtteilforen, Bürgertreffs; AK§78) geltend gemacht werden. Das Netzwerk KfK 
erlangt über diese jugendpolitischen ‚gate-keeper’ einen direkten Zugang zu wichtigen 
Netzwerken im Sozialraum und kann damit auch den eigenen strategischen Handlungs-
raum erweitern. Zudem wird darüber eine wichtige Voraussetzung dafür geschaffen, 
dass die Angebote tatsächlich mit den vorhandenen Strukturen vor Ort vernetzt werden, 
gegebene Potenziale nutzbar gemacht und als kooperatives Nischenangebot in den So-
zialraum transportiert werden. Damit wird nicht nur die Akzeptanz des ‚neuen’ oder ‚er-
weiterten’ Angebots im jugendpolitischen Raum erhöht, sondern es kann in die gegebe-
nen Strukturen eingebettet werden und die vorhandenen Ressourcen nutzbar machen. 
Die Vernetzung durch die Locals erlaubt eine kostengünstige Maßnahmengestaltung 
unter Einbindung der Expertise vor Ort und erhöht zugleich die Politikfähigkeit der 
Netzwerkakteure in einschlägigen lokalpolitischen Gremien und fachübergreifenden Ar-
beitskreisen (z.B. Ak§78). Der Verwaltungsakteur kann im Netzwerkverbund zum Lob-
byisten in der kommunalen wie lokalen Politik werden. Haben die Akteure des Netz-
werks einmal den Zugang zu den relevanten lokalpolitischen Gremien erlangt, so kann 
dieser gerade für die operativen Akteure des sozialen Dienstleistungsnetzwerks im KfK 
(z.B. der freien Träger aus Sport und Jugendhilfe)  zu einer wichtigen Basisressource für 
zukünftige Netzwerk- und Kooperationskontexte werden (vgl. IP25; Sportverein). Über 
die Partizipation in intersektoralen und fachübergreifenden lokalen Planungs- und Poli-
tikentscheidungsgremien können sie zum Mitgestalter zukünftiger integrierter Jugendpo-
litiken werden. Damit eröffnen sie sich selbst neue Handlungs- und Kooperationsräume 
für fremdreferenziell subventionierte Inklusionspolitiken im organisierten Gemeinwesen. 
Darüber hinaus können sie auf ihre Kernkompetenzen aufmerksam machen, so dass 
ihre Arbeit zukünftig – dies gilt insbesondere für Partner aus dem Sport – von Seiten der 
Akteure aus der Jugendhilfe besser eingeschätzt und angemessen bewertet werden 
kann. Neben dem Vernetzungswissen bringt das Jugendamt noch relevante Kompeten-
zen und Wissenslagen rund um Sozialraumanalysen und die spezifischen Be-
darfslagen der Jugendlichen in Wohngebieten mit besonderem Jugendhilfebedarf (sozi-
ale Brennpunkte) mit ein. Auf diese Aspekte wird im Kontext der Qualitätsentwicklung 
vertiefend eingegangen. Weiterhin ist das Jugendamt – und hier konkret das Amt für 
Kinder, Jugend und Familie – ein wichtiger Schnittstellenmanager, über den ein leichte-
rer Zugang zu öffentlichen Plätzen, die als neue Sport- und Bewegungsräume umges-
taltet werden sollen, erlangt wird.  
Eine etwas andere Rolle als die Jugendverwaltung – vom Prinzip her aber ähnlich – 
übernimmt das Sportamt. Auf Grund fehlender sportpolitischer Strukturen und Ein-
flusslagen kann hier keine so systematische Vernetzung von Seiten des öffentlichen 
Akteurs erfolgen wie im Fall der Jugendhilfe. Hierzu wäre die aktive Mitgestaltung der 
Sportselbstverwaltung, vor allem aus dem Jugendsport, von Nöten, die sich allerdings 
wie in Kap. 7.2.1 beschrieben bewusst gegen eine Vernetzung entschieden haben. Auch 
hier werden aber Vernetzungswissen der Locals, Kompetenzen als Querschnittsamt und 
damit Erfahrungen in der ämterübergreifenden Zusammenarbeit wie auch die ‚gate-kee-
per’ Position zur Hallenvergabe bzw. die Vermittlung zu den relevanten Stellen der 
Sportstättenvergabe in den Sozialräumen deutlich. Das Sportamt im KfK fällt durch ein 
überdurchschnittlich hohes ehrenamtliches Engagement im Hinblick auf die Gremienar-
beit auf allen Ebenen auf, das sich über den gesamten Zeitraum der vier Jahre nicht 
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reduziert hat – im Unterschied zu Engagementeinbrüchen, die in allen anderen Teilsys-
temen beobachtbar waren. 
Neben den benannten Ressourcen ‚Finanzmittel’, ‚Vernetzungskontakte’, ‚materiellen 
Ressourcen’, die vorwiegend von den beiden fokalen Trägerinstitutionen zugesteuert 
werden, und ‚infrastrukturellen Ressourcen’ aus der Sport- und Jugendverwaltung, sind 
weiterhin das ‚Humankaptial’ und das ‚soziale Kapital aus allen Handlungsfeldern und 
aller involvierten Akteure relevant. Explizit hervorgehoben sei an dieser Stelle noch die 
rechtliche Expertise (Rechtssystem), auf deren Grundlage kostenfrei die Satzung, Kon-
trakte und andere rechtlich relevanten Aufgabenfelder innerhalb der Strukturen des 
Organisationsnetzwerks gelöst werden konnten. Last, but not least, tragen auch die 
Wissensressourcen aus der Wissenschaft, insbesondere Wissen rund um die Themen  
der sportbezogenen und allgemeinen Jugendforschung, zum Sportengagement junger 
Menschen sowie Wissensbestände zur Evaluationsforschung, Partizipatorischen Action 
Research, Qualitätsmanagement und Netzwerksteuerung umfassend zu einer erfolgrei-
chen Netzwerkarbeit bei. 
Abschließend kann für die partnerbezogene Ressourcen-Input-Analyse festge-
halten werden: es existieren zwar fokale Akteurgruppen, die eine relative Einflussdomi-
nanz auf die Netzwerkentwicklungen haben, und damit einen höheren Einfluss als 
andere Akteure im Verbundsystem; allerdings werden diese Dominanzen nur dann 
relevant, wenn die von diesen Akteure eingebrachten Ressourcen entscheidungskritisch 
sind. So erfolgt die Feinplanung rund um die terminliche und inhaltliche Gestaltung von 
Eröffnungsveranstaltungen, Events und anderen öffentlichkeitswirksamen Auftritten in 
der Regel im engen Kreis der finanzkräftigen Träger; allerdings wird auch hier in die 
Entwicklung z.B. von Pressmeldungen und Terminplanungen das Kernteam einge-
bunden. Sponsoren, als Shareholder der Investiv-Maßnahmen, haben ebenfalls 
Entscheidungseinfluss, ohne dass dieser allerdings die fachliche Arbeit und Zielset-
zungen im Programm faktisch beeinflusst. Diese Einschränkung wurde vorab in einem 
Sponsorenkonzept festgelegt, so dass Sponsoring der Projektmodule immer auch 
bedeutet, dass der zahlungskräftige Partner aus Wirtschaft oder Zivilgesellschaft sich 
freiwillig den normativen Erwartungen des KfK fügt. Da die Gemeinwohlausrichtung des 
Netzwerkhandelns auch – ganz im Sinne einer Corporate Social Responsibility - von 
Vorteil für den privatwirtschaftlich Akteur ist, steht die vorab bindende Vereinbarung 
einer kollektiven Zielverfolgung in keinem Widerspruch zur eigenen Handlungslogik. 
Diese ist letzten Endes charakterisiert als öffentlichkeitswirksame Imagebildung zur 
Profitverbesserung und birgt somit eindeutig einen Win-Effekt für den Partner aus der 
Wirtschaft. 
In anderen Kontexten werden andere Ressourcen, wie Wissen, Vernetzungskontakte, 
Expertise in Form rechtlicher Beratung, Drittmittelakquise etc. relevant. Die Entschei-
dungsdominanz variiert im Netzwerkverbund entlang der Entscheidungskontexte, ein 
Aspekt, der auch von den Kernakteuren im Netzwerkverbund faktisch wahrgenommen 
und durchaus positiv bewertet wird. So entscheidet der Mittelgeber die allgemeine 
Entwicklungsrichtung des Projekts, die Verwaltungsakteure werden zum Entscheidungs-
träger rund um die fachlichen Entwicklungen in den Feldern der Jugendförderung oder 
Sportförderung resp. der Entwicklung einer kommunalen Jugendhilfe oder Sportent-
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wicklung vor Ort. Dem Rechtsakteur wird blind in rechtlichen Belangen gefolgt und die 
Wissenschaft gibt – unter Einbeziehung der Zielgruppe und fachlichen Akteure im Sinne 
des partizipativen Ansatzes –  die handlungsleitende Richtung der Qualitätsprozesse und 
-sicherung. So ist gewährleistet, dass trotz Asymmetrien im System eine Einheit der 
Differenzen gewährleistet bleibt wie auch eine relativ hohe Akzeptanz der Entschei-
dungen im System, auch wenn diese nicht immer zu 100% den je eigenen Partikular-
interessen entsprechen.37 Damit wird in der empirischen Praxis bestätigt, was die 
funktionale Differenzierungstheorie über das Autonomie-Interdependenz-Problem zum 
Ausdruck gebracht hat:  Das Netzwerkhandeln ist in hohem Maße über die Interdepen-
denzen der Akteure beeinflusst und wird über den wechselseitigen Ressourcenaustausch 
kontextgesteuert, d.h. über die Medien Geld, Recht, Macht, Vertrauen und Wissen. 
Eine These der vorliegenden Arbeit war, dass Netzwerkarbeit im heterogenen 
Verbundsystem, auch unter divergierenden Voraussetzungen mit Blick auf die je 
partikularen Interessen und den Ressourceninput der Partner, erfolgreich koordiniert 
und in integriertes kollektives Handeln überführt werden kann.  
Die Analyse hat deutlich gemacht, dass ein wichtiger Erfolgsfaktor und Koordi-
nationsmechanismus darin liegt, dass jeder Akteur im System eine den eigenen 
Kenntnissen und Ressourcenlagen gemäße Position, einen je eigenständigen 
‚entscheidungsdominanten’ Kontext (z.B. als rechtliche, wissens-, qualitätsbezogene 
oder finanzielle Netzwerksteuerung) und eine daran rückgebundene Schlüsselrolle im 
Verbundsystem erhält, über die ihm oder ihr auch eine entsprechende Steuerungs-
kompetenz zu Teil wird (vgl. auch Crozier & Friedberg 1979; 1993; Kap. 2). In der 
Organisationstheorie und Managementlehre wird diesbezüglich von einem kompetenz-
gebundenen Management by Delegation gesprochen. Es wird deutlich, dass nicht allein 
die Partnerstruktur, sondern auch die Ressourcenstruktur und Machtlagen im Netzwerk 
nicht als feste Strukturen verankert, sondern prozessual konzipiert sind. So variiert die 
Einflussdominanz je nach entscheidungskritischer Ressource und Entscheidungskontext 
(z.B. Zugangswissen zu Sportinfrastrukturen => Dominanz der Sportverwaltung; päda-
gogisches und Sozialraum-Wissen => Dominanz des Jugendamts).38 In der Wahr-
nehmung der Akteure ist allerdings die variable Einflussmacht genauso relevant, wie 
eine gleichberechtigte Verteilung des Ressourcenoutputs, d.h. des Netzwerkertrages auf 
alle Partner; einem Aspekt der hier nicht weiter verfolgt wurden (vgl. auch Sydow & 
Windeler 2001).  
Für den Körbe für Köln e.V. konnte auf qualitativer Datenbasis der Koordinations-
mechanismus einer wechselnden Macht- und Einflusslage als Erfolgsfaktor für 
eine gelingende strategische kommunale Policy-Netzwerkarbeit identifiziert 
werden. Für andere Netzwerkkontexte steht eine entsprechende Analyse auch der 
Tiefenstrukturen des Meso-Systems Netzwerk allerdings noch aus. Eine rein formale 
                                           
37 ‚Ausnahmen bestätigen die Regel’. Auch hier gilt: aus evaluationsethischen Gründen wird auf die Ausfüh-
rung konfliktträchtiger Ausnahmen, die über Kompromisse gelöst werden konnten, verzichtet. 
38 Netzwerkentscheidungen werden von der inneren und äußeren Umwelt beeinflusst. Neben den Mitgliedern 
im System ist der Entscheidungsprozess auch von externen Stakeholdernansprüchen und den Veränderungen 
von Rahmenbedingungen z.B. im Muttersystemen der Akteure abhängig. Beispielhaft kann dies an den ver-
änderten arbeitsmarktpolitischen Rahmenbedingungen mit der Einführung von Hartz IV illustriert werden, die 
folgenschwere Rückwirkungen auf den Vernetzungsansatz im KfK und auf die Zielausrichtung des Trägerver-
eins hatte (vgl. Kap. 6.2). 
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Strukturanalyse – wie sie in strukturalistischer Manier in der Wirtschaftswissenschaft 
und häufig auch in soziologischen Kontexten der Netzwerkforschung umgesetzt wird 
(vgl. Kap. 5) – kann diesen Sachverhalt nicht hinreichend beleuchten.  
Die vorgestellte kommunale Netzwerkarbeit zur gesellschaftlichen Problembearbeitung – 
konkret zur Integration benachteiligter junger Menschen in einer sportbezogenen 
Jugendsozialarbeit – weist ein hohes Leistungspotenzial auf. Der mögliche Erfolg 
gründet vor allem im Zugang zu, und der Mobilisierung von Wissen, Kontakten und 
sozialem Kapital vor Ort. Diese können in gebündelter Form zu einer Wissensmacht im 
Hinblick auf entscheidungskritische Informationen und Wissenslagen für eine plurale 
Wohlfahrtsproduktion im Verbundsystem werden. Des Weiteren konnte aufgezeigt 
werden, dass eine Vernetzungsmacht relevant ist: Über potenzielle Netzwerkkontakte 
der Partner im Boot kann ein wichtiger Zugang zu informellen und professionellen 
Leistungsträgern hergestellt werden. Aus diesen beiden Machtbasen kann letztendlich 
ein politischer Einfluss des Netzwerks abgeleitet werden, der nicht nur für die 
aktuelle Konstellation relevant ist, sondern – bei positivem und effektivem Verlauf der 
Zusammenarbeit – auch bei zukünftigen Projekten, Maßnahmen und Vernetzungen 
aktiviert werden kann. Damit wird ein Ressourcenoutput geschaffen, der eine positive 
Rückwirkung auf die Muttersysteme der Partner und auf deren zukünftige Projekte 
haben kann.  Greifbar wird dies für die Akteure durch einen erhöhten sozialen Einfluss 
und eine verbesserte Politikfähigkeit in relevanten Umweltsystemen im Kommunalraum 
(z.B. Sportakteur in lokalen jugendpolitischen Entscheidungsgremien), durch eine 
gesteigerte Akzeptanz und Legitimät der Leistungsfähigkeit und faktischen Leistung in 
Umweltsystemen. Hierüber kann, in einem weiteren Schritt, die Ressourcensicherung für 
die eigene Organisation positiv beeinflusst und der Bestandssicherung auch in Zeiten 
knapper Kassen und großen Wettbewerbs Vorschub geleistet werden.39
Ein abschließendes Zitat des Geschäftsführers zeichnet das idealtypische Bild der Bünde-
lung von Ressourcen und der Schaffung von Synergien mit Blick auf das strategische 
Politiknetzwerk im Körbe für Köln e.V.:  
Jeder einzelne Partner des Projektes trägt durch seine Kompetenz ein großes Stück zum Gelingen des 
stadtweiten Jugendsozialprojektes bei. Wir von der American Sports GmbH beziehungsweise dem 
RheinEnergie Köln Basketball Team bringen den sportlichen Bereich mit ein, die GEW Stiftung Köln 
ihre Erfahrung im sozialen Bereich. Die Stadt Köln, hier insbesondere das Amt für Kinder, Jugend und 
Familie, unterstützt die Umsetzung sowie Kontaktherstellung zu den Bezirksjugendpflegern und mehr. 
Die Arbeit der Deutschen Sporthochschule Köln gewährleistet fundierte wissenschaftliche Begleitung, 
durch die ein qualitativer Blick auf die Fakten des Projektes geworfen werden kann (vgl. Pütz in 
Haumann & Pütz (2005, 2), Presseinterview vom 12.08.2005) 
Zusammenfassend kann festgehalten werden: im KfK ist die Ressource informeller 
Vernetzungskontakte von unschätzbarer (und ökonomisch nicht messbarer) Bedeutung. 
Sie prägt die Leistungsfähigkeit, Politikfähigkeit und den sozialen Einfluss der Akteure im 
lokalen Raum. Darunter fallen gleichermaßen die informellen Kontakte in die Wirtschaft 
und zahlungskräftige Zivilgesellschaft. Diese werden v.a. durch die privaten Akteure 
(Stiftung, American Sports GmbH, Rechtssystem) und deren kosmopolitische lose 
Kopplungen wie auch durch die feste Kopplungen der Locals  der öffentlichen Partner 
                                           
39 In der aktuellen Netzwerkforschung liegen allerdings m.W. bis dato noch für keinen Kontext Untersuchun-
gen zu den Rückwirkungen der Netzwerkarbeit vor. Damit ist ein sicherlich spannender, aber auch schwer zu 
operationalisierender Forschungsbedarf aufgeworfen. 
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hergestellt. Diese Ressourcen sollen und können nicht gegeneinander aufgewogen 
werden, sondern müssen als komplementäre Module im Modell der innovativen pluralen 
Wohlfahrtsökonomik des KfK interpretiert werden. Auf diesen Aspekt wird in einer 
Zusammenschau vertiefend eingegangen.  
Nachfolgend soll die emergente Ressourcenlage als Ganzes betrachtet werden, auf 
deren Grundlage die plurale Leistungsfähigkeit des Netzwerks in der Wohlfahrtsgesell-
schaft, und hier konkret im Feld der sportbezogenen Jugendsozialarbeit im Kommunal-
raum, eingeschätzt werden kann. Eine Effizienzbemessung im Sinne einer Kosten-Nut-
zen-Bilanz des Ziel-Mittel-Einsatzes der Netzwerkarbeit ist allerdings nicht Anspruch der 
Analyse. 
7.2.2.2 Ressourcenanalyse – Netzwerkdimension 
Nachfolgend wird die analytische Ebene der individuellen Partner verlassen und der Res-
sourceninput mit Fokus auf die Netzwerkebene betrachtet. Damit wird der Ressour-
ceninput im Netzwerkkonstrukt als Ganzes an der Schnittstelle zwischen dem komplexen 
Organisationssystem (Mesoebene) und seiner Bedeutung für die Interdependenzbe-
wältigung im Gesellschaftsverbund (Makroebene) betrachtet. 
Die Finanzierung der Netzwerkarbeit wurde in der analysierten anschubfinanzierten 
Phase (04/02 bis 12/05)40 zu einem überwiegenden Anteil aus dem privaten Raum ge-
währleistet (Stiftung, GmbH, Sponsoren, Fundraiser und Spender/innen). Zugleich wer-
den aber, wie ausgeführt, soziales Kapital, Wissensressourcen, Vernetzungswissen, mat-
erielle und Infrastrukturressourcen wie auch Humankapital von allen beteiligten Kernak-
teuren zu einem mehr oder minder großen Anteil in die Netzwerkarbeit eingespeist. Ent-
sprechend kann der Körbe für Köln e.V. auf ein plurales Fundraising und eine multip-
le Ressourcenbündelung zurückgreifen, die das Netzwerk einerseits höchst leistungs-
fähig, zugleich aber auch zu einem sehr komplexen Governance-Modell werden lässt. 
Sehr viele Share- und Stakeholder versuchen die Belange der Netzwerkentwicklung 
mehr oder minder direkt zu beeinflussen und mitzubestimmen (vgl. Kap. 7.3). 
 Das Finanzierungs- und Ressourcenkonzept basierte bis Ende 05 auf vier Hauptsäulen:  
1) Die private Anschubfinanzierung durch die GEW Stiftung und American 
Sports GmbH/Rheinenergie Köln. 
2) Die Vernetzung mit Sponsoren bzw. Fundraisern aus der Wirtschaft, 
Organisationen des Dritten Sektors (Fördervereinen) und privaten Spendern und 
Paten, über die alle investiven Maßnahmen zur Standortgestaltung bzw. Platz-
sanierung finanziert wurden wie auch ein Teil des Spielbetriebs vor Ort. Die 
Vernetzung erfolgte ausschließlich über „weak ties“ (Granovetter 1973) der 
‚kommunalen Elite’, d.h. alle Sponsoren- und Spendenkontakte wurden über 
informelle Kontakte der Kernakteure des Körbe für Köln e.V. geknüpft. 
3) Eine öffentlichen Co-Finanzierung am Standort Köln-Kalk zur Finanzierung 
des integrativen Sport- und Beratungsangebots für Jugendliche mit und ohne 
Behinderung (Werkstatt Sport; 06-12/2005). 
                                           
40 Die Anschubfinanzierung der Stiftung wurde bis Sommer 2006 gewährleistet; im Anschluss erfolgte eine 
finanzielle Verantwortungsübernahme der RheinEnergie AG und der American Sports GmbH, die 
kontinuierlich über Spenden, Sponsoring und Drittmittelakquise aufgestockt wird. 
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4) Die Integration von divergierenden Kompetenzen und Humankapital aus 
den relevanten gesellschaftlichen Handlungsfelder (v.a. Sport, Politik, Jugend-
hilfe), von ehrenamtlichem Engagement (soziales Kapital) und Vernet-
zungswissen, über die ein breites Spektrum an Wissensmacht (Akquise von 
Drittmittelgeldern, Rechtswissen, Verwaltungswissen, Netzwerkwissen etc.) und 
Vernetzungs- und Einflussmacht, die im Kommunalraum geltend gemacht wer-
den konnte.  
Letzten Endes funktioniert das sportbezogene Jugendsozialprojekt Körbe für Köln e.V. 
mit nur einer hauptamtlichen Stelle im operativen Bereich (operative Projektlei-
tung), über Übungsleiterhonorare für die betreuten Sportangebote und einer halben 
kostenfreien Sachbearbeitung in der Geschäftsstelle bei American Sports GmbH/REK 
(Arbeitszeitfreistellung). Der komplette Planungs- und Steuerungsprozess beruht auf der 
Basisressource ehrenamtlichen Engagements, wird allerdings durch den operativen 
Projektleiter und die wissenschaftliche Begleitung moderierend, qualitätssichernd und 
netzwerksteuernd begleitet.41 Bis Ende 2005 konnte der komplette Bereich der 
genuinen Arbeit im Feld der Jugendhilfe – Beratungsarbeit zur beruflichen Orientierung 
der Jugendlichen – kostenfrei über den Vernetzungsansatz abgedeckt werden, d.h. 
durch die meist lose Kopplung mit vorhandenen Ressourcen, Kernkompetenzen und 
Angeboten der Freien Träger der Jugendhilfe vor Ort.42 Die Netzwerkarbeit gründet zum 
überwiegenden Anteil in zivilgesellschaftlichen Ressourcen.  
„Von der Finanzierungsseite her ist das so angedacht, dass wir dort stärker mit Zivildienstleisten-
den arbeiten werden, weil wir auch nur einen überschaubaren Geldrahmen zur Verfügung haben, 
den wir ausgeben können. Da wollen wir natürlich versuchen, das optimale herauszuholen. Da es ja 
viele Zivildienstleistende gibt, die auch eine soziale Kompetenz haben und auch einen Bezug zum 
Basketballsport, wollen wir versuchen dies stärker zu nutzen“. (IP 5,  33-34, Sport/Wirtschaft) 
Das relevante Humankapital und soziale Kapital wurde für die gemeinnützige Arbeit vor 
Ort aus verschiedenen Quellen nutzbar gemacht, unter anderem im Rückgriff auf und 
unter Einsatz von  
a) einer Arbeitskraft im Freiwilligen Sozialen Jahr,  
b) PraktikantInnen der Fachhochschule Köln,  
c) dem ehrenamtlichen Einsatz von DiplomandInnen und Examenskandi-
tatInnen von der DSHS Köln, 
d) wissenschaftlichen PraktikantInnen an der DSHS Köln (gefördert durch 
die Agentur für Arbeit).  
An einem Standort konnte auf der Basis der Sockelfinanzierung durch Werkstatt Sport  
e) eine Arbeitsstelle für einen rollstuhlfahrenden Basketballtrainer mit 
Migrationshintergrund geschaffen werden, der über die Agentur für Ar-
beit kontextfinanziert wurde und als Standortkoordinator und Quartier-
manager in Kalk, u.a. für das betreute Angebot und die Mobilisierung 
von Jugendlichen mit körperlicher und/oder geistiger Beeinträchtigung 
verantwortlich ist.  
                                           
41 Das wissenschaftliches Projekt (Prozessevaluation und Qualitätsmanagement) ist nicht Teil im Sozialpro-
jekt, sondern für einen Zeitraum von insgesamt vier Jahren über die GEW Stiftung mit 85% gefördert und 
ein eigenständiges Projekt. Für die ersten beiden Jahre schlägt diese mit einer viertel wissenschaftlichen 
Mitarbeiterinnenstelle plus 5 Stunden SHK, für die Folgejahre mit einer halben Stelle plus 9h SHK zu Buche. 
42 Kontextveränderungen mit Hartz IV bedingen allerdings, dass zukünftig dieses Arbeitsfeld über Hono-
rarleistungen abgedeckt werden muss. Hierzu wurde im Dezember 2005 bereits ein erster LOS Antrag für 
Chorweiler gestellt und positiv bewilligt. 
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Diese Stelle und das integrative Angebot als Ganzes soll – so die Planung –  
f) ab Sommer 2006 über Drittmittelgelder (z.B. LOS, Aktion Mensch) 
mittelfristig gesichert werden. 
Die plurale Wohlfahrtsproduktion und gemischte Wohlfahrtsökonomik im Kölner Modell 
(ausgenommen der Kapitalquellen Wissen, Humankapital und Soziales Kapital) ist nach-
folgend abgebildet. Eine tabellarische Übersicht über den Gesamtumfang der gemisch-
ten Wohlfahrtsökonomik im Kölner Modell differenziert nach den Ressourcen Geld, Wis-
sen, Humankapital, Sachressourcen und soziales Kapital findet sich im Anhang der vor-
liegenden Arbeit. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Markt Staat
Sponsoren
Wirtschaft
Förderung
American Sports GmbH/
Rheinenergie Köln
Kooperation mit Sportvereinen,
Stadtsportbund Köln 
Kooperation Stadt Köln
Kommunalverwaltung
Förderung
GEW Stiftung Köln
Vernetzung mit Zivilgesellschaft (soziales Kapital): 
FSJ, Praktika, Ehrenamt, u.a.
KfK Kooperation Wissenschaft DSHS Köln(Eigenanteil, Wissen, Soziales Kapital)
Kooperation 
Rechtsanwalt Junge
Fundraising
Gemeinnützige Vereine, Alternativprojekte
Privatspenden, 
Patenschaften
Informeller Bereich/Zivilgesellschaft
Co-Finanzierung 
(MSWKS & LSB NRW)
Soziale Stadt: Werkstatt Sport
Kooperation mit Schulen, 
Polizei
Vernetzung mit
Freien Trägern der Jugendhilfe 
Jugendbüros, Integrationsfachdienst u.a.
Ressourcenbündelung Körbe für Köln e.V. im Wohlfahrtsdreieck
Ko-Produktion mit der Zielgruppe/Adressaten
[Ab 2006: LOS Projekte 
Chorweiler, Kalk, Porz-Finkenberg]
Abb. 7-2.8 Körbe für Köln e.V. als gemischt Wohlfahrtsökonomik in der pluralen  
        Wohlfahrtsgesellschaft 
Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an Evers 1990, Evers et al. 2002) 
Das Netzwerk befindet sich zur Zeit in einer Übergangsphase, in der eine verstärkte 
Metaorientierung am Aspekt der Nachhaltigkeit erfolgt, i.S. vom Erhalt der bestehen-
den Strukturen für eine integrierte Netzwerkarbeit an der Schnittstelle Sport und Ju-
gendhilfe verfolgt wird. Genau an dieser Stelle wird aber auch die Riskiertheit der Maß-
nahmen verortet, die aus Sicht der operativen Akteure nur fortgesetzt werden können, 
wenn die Strukturförderung gewährleistet wird. Diese Ansicht und Sorgen teilen unein-
geschränkt alle Akteure im Netzwerk, unabhängig von Ebene, sektoraler oder systemi-
scher Herkunft. Exemplarisch hierfür steht eine operative Stimme: 
Das Angebot steht und fällt mit den Personen, die das durchführen. [...] Das Sport- und das Bera-
tungsangebot sind ja ein Beziehungsangebot. Der Trainer ist Vermittler. Wenn die Förderung aufhört, 
besteht die Möglichkeit, dass alles in Schwanken kommt. (IP11,129;JH; operativ) 
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In diesem Kontext wird – so die Ergebnisse der Expertenbefragung – nach innovative 
Konzepte einer Mischfinanzierung gesucht. Folgende Möglichkeiten werden benannt und 
explizit verfolgt: 
1) eine vertiefende Kooperation mit dem Amt für Wirtschafts- und 
Beschäftigungsförderung (Beiratsmitglied) zur Förderung der ‚lokalen Ökonomie’ 
(vgl. Soziale Stadt 2005) und des ‚lokalen Kapitals für Soziale Zwecke’ (vgl. LOS 
2005; auch SPI - Regiestelle E&C 2005), 
2) über allgemeine Sponsoringakquise bzw. die Suche nach einem Hauptsponsor 
aus der überregionalen Wirtschaft, der eine Möglichkeit für die Übernahme ei-
ner Corporate Social Responsibility  (Bertelsmann Stiftung 2006) sucht,  
3) die Akquise von öffentlichen Drittmitteln (z.B. Aktion Mensch u.a.), 
4) die Organisation im Sportsystem und als anerkannter Freier Träger in einem 
Wohlfahrtsverband zur Erhöhung der Einflussnahme in diesen Teilsystemen und 
zur zusätzlichen Ressourcensicherung. 
Über diese Wege sollen und können derzeit Brach liegende (Vernetzungs-)Ressourcen 
aus und mit der lokalen Wirtschaft (örtliche KMU) aktiviert und zukünftig auch sozialpo-
litisch nutzbar gemacht werden (z.B. Praktikastellen, Ausbildungsstellen für die Ziel-
gruppe, aber auch lokales Sponsoring). Zur Förderung des ‚Lokalen Kapitals für Soziale 
Zwecke’ wird eine Kopplung mit LOS-Projekten (Europäische Sozialfonds) in Chorweiler, 
Porz-Finkenberg und Kalk verfolgt, die als Stadtteile mit besonderem Entwicklungs-
bedarf anerkannte Standorte im Bund-Länder-Programm Soziale Stadt  sind. Geplant ist 
weiterhin eine Organisation im organisierten Sport (LSB NRW bzw. Fachverband) und in 
einem Wohlfahrtsverbande (Jugendhilfe), um die Ressourcensicherung für die Netzwerk-
arbeit mittel- bis langfristig in beiden Handlungsfeldern z.B. über die Sicherung von 
Übungsleiterzuschüssen u.a. auf stabilere Beine stellen zu können.  
Eine ressourcenbasierte Analyse kann weiterhin aus einer Prozessperspektive interes-
sante Rückschlüsse liefern für das Autonomie/Interdependenz-Problem von sozialen 
Systemen und dem Wandel der diesbezüglichen Entscheidungsprämissen im Zeitverlauf. 
So kann eine Prozessperspektive im Zeitvergleich differenziert nach den verschiedenen 
Netzwerkphasen eingenommen werden:  
1) Partnersuche und Netzwerkgenese,  
2) Institutionalisierung und Implementierung sowie  
3) Weiterentwicklung/Evolution und Verstetigung der Netzwerkarbeit.  
Grundsätzlich können aus einer derartigen Prozessperspektive drei Entwicklungen in der 
aktuellen Phase, die im Übergang zwischen Institutionalisierung und Evolution und 
Nachhaltigkeit zu verorten ist, beobachtet werden. Diese Entwicklungen sind sehr eng 
miteinander verbunden: 
1) Ein Wandel von der primär privaten Finanzierung hin zu einer zunehmenden 
Orientierung an öffentlichen Subventionen zur Co-Finanzierung der Netzwerk-
strukturen und Netzwerkarbeit (vgl. Abb. 7-2.9);  
2) Ein Wandel der Handlungs- und Entscheidungsorientierungsprimate von einer 
Außenorientierung über eine Innenorientierung hin zu einer erneuten Außenori-
entierung und damit ein kontinuierlicher Wechsel zwischen dem Primat einer 
Mitgliederorientierung und einer Einflussorientierung in Rückbindung an die Res-
sourcenstabilität des Systems;  
 493
7 Qualitative Netzwerkanalyse    
 
 
3) Eine Entwicklung hin zu einer zunehmend kostspieligeren Netzwerkarbeit, auf 
deren Basis zugleich die Sicherung der Nachhaltigkeit sehr prekär werden 
könnte. 
Die zunehmende Verlagerung der Finanzierung in den öffentlichen Raum (v.a. ab 2006), 
die v.a. im Übergang von einer anschubfinanzierten Prozessmaßnahme in eine ver-
stetigte kommunale Struktur zu beobachten ist, kann der nachfolgenden Abbildung 
entnommen werden.  
 
Abb. 7-2.9 Verlagerung von der privaten 
Anschubfinanzierung zu einer öffentlichen 
Ko-Finanzierung der Jugendhilfeangebote 
im KfK – Planungen zur Verstetigung  
(Eigene Darstellung) 
Diese Verlagerung erklärt sich allerdings zu 
einem hohen Anteil aus den Kontextverän-
derungen im jugend- und arbeitsmarktpo-
litischen Raum, die in Konsolidierungs-
zwängen auf Ebene von Land und Kom-
mune zum Ausdruck kommen. Die Existenz 
der assoziierten Netzwerkpartner in der 
Jugendberufshilfe ist gefährdet, so dass 
von einem Vernetzungsansatz auf eine fin-
anzierte Honorarleistung im KfK umgestellt 
werden musste. Die Kommunalverwaltung 
trägt in diesem Zusammenhang vorübergehend unter dem Einsatz von BV-Geldern ihren 
Teil der Verantwortung zur Sicherung der Nachhaltigkeit. Weitere Planungen für ein 
innovatives Fundraising gehen hingegen – wie beschrieben – in den privatwirtschaftli-
chen und zivilgesellschaftlichen Raum. 
Sponsoren 
&  
Fundraiser 
Wirtschaft 
Zivilgesellschaft 
Öffentliche 
Gelder 
 
 
Werkstatt Sport / 
Soziale Stadt 
Kalk: 06-12.2005 
 
 
LOS  Chorweiler  
01 – 06. 2006 
 
 
PLANUNGEN 
AKTION Mensch 
(Kalk ab 04/2006) 
 
Regionale BV-
Mittel  
 
LOS Porz 
LOS Kalk 
 
Organisation im 
Sportsystem 
 
Organisation im 
Jugendhilfesystem 
 
 
 
 
 
Investive  
Maßnahmen 
Übungsbetrieb 
Events 
Marketing / 
Promotion der 
Angebote 
Patenschaft 
 
So wird unter einer Prozessperspektive auf die Netzwerkentwicklung und Netzwerkent-
scheidungen im  KfK deutlich, dass das jeweilige Primat der Handlungs- und Entschei-
dungsorientierungen  im Zeitverlauf entlang der benannten drei Netzwerkphasen als 
Außen – Innen – Außen-Orientierung charakterisierbar ist: Im Zuge der Parterfin-
dung wird mit Blick nach Außen – einer Einflusslogik folgend – in der Umwelt nach rele-
vanten Ressourcenträgern gesucht, über die entscheidungskritische Ressourcen für die 
avisierte Problembearbeitung des Netzwerks (z.B. Integration benachteiligter junger 
Menschen im Sozialraum) aus der Umwelt in das System inkorporiert werden können. 
Mit Abschluss der Partnersuche, Festschreibung der Konzeption und Formierung des 
Netzwerks auf Basis der inkorporierten Ressourcengeber, die unter anderem als Reflexi-
onsinstanzen für verschiedenen Wissenslagen rund um Sport und Jugendhilfe in das 
Netzwerk inkorporiert wurden, sprich mit der Institutionalisierung (z.B. Netzwerkverfas-
sung, Kontrakt, Vereinsgründung o.a.), kann ein Wandel zur selbstreferenziellen Innen-
orientierung der Entscheidungsprozesse beobachtet werden. Entscheidungsprozesse 
können – da die Ressourcen und damit auch die grundsätzliche Funktionsfähigkeit der 
Netzwerkarbeit gesichert ist – nur in geringem Maße von der Umwelt irritiert und beein-
flusst werden. Ausnahmen zu dieser Regeln werden im nachfolgenden Absatz ausge-
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führt. Die dritte Phase der Fortsetzung und Verstetigung der Netzwerkarbeit ist erneut 
geprägt durch eine explizite Außenorientierung und Einflusslogik, weil mit Auslaufen der 
Anschubförderung nur über externe Stakeholder oder neue Shareholder der Netzwerk-
bestand gesichert werden kann.  
Ausnahmen zum rein selbstreferenziell orientierten Entscheidungshandeln ent-
lang der Mitgliedschaftslogik – die im Netzwerkkonstrukt bereits heterogen strukturiert 
ist – bildeten bestandsbedrohende Kontextveränderungen, die entweder einen direkten 
Einfluss bzw. Rückwirkungen auf die Zielsetzungen, Zielgruppe und/oder Ressourcen-
lage im Netzwerksystem hatten, oder die eigenen Ressourcenallokation betrafen und 
somit die Kopplung der Netzwerkarbeit an öffentliche Programme und für deren Zielset-
zungen Öffnung notwendig machte. Beispielhaft hierfür können zwei Situationen be-
nannt werden: 1) Integrationsmaßnahme in Köln-Kalk gefördert von Werktsatt Sport; 2) 
Kontextveränderungen in Jugend- und Arbeitsmarktpolitik und Drittfinanzierungen über 
LOS und Mittel der Bezirksverwaltungen (BV-Gelder). 
Ad 1) Werkstatt Sport: die Implementierung einer Maßnahme zur sozialen Integra-
tion auch behinderter junger Menschen in Köln in die Sport und Beratungsangebote, für 
die zusätzliche Ressourcen zu akquirieren waren, um eine fachlich versierte und den 
Interessenlagen der Zielgruppe angemessene Angebotsgestaltung zu gewährleisten. Die 
Lösung war einfach: Über einen Antrag bei Werkstatt Sport wurden Zusatzmittel akqui-
riert, um diese Finanzlücke im System zu schließen; daran rückgebunden war selbstver-
ständlich auch eine Zielausrichtung der Maßnahme am Standort Kalk, die den Kriterien 
des Bund-Länder-Programms Soziale Stadt, konkret den Anforderungen von Werkstatt 
Sport entsprechen. Da diese aber nicht im Konflikt stehen zu den Zielsetzungen des KfK, 
konnte dies problemlos gelöst werden, ohne die Eigenlogik des Netzwerks verletzen 
oder verlassen zu müssen. 
Ad 2) LOS/ BV-Gelder: Gravierender habe sich hingegen kommunale Kontextverän-
derungen in der Jugendpolitik und Arbeitsmarktpolitik ausgewirkt, die zu Einsparmaß-
nahmen und Einrichtungsschließungen v.a. im Feld der Jugendberufshilfe geführt ha-
ben. Damit verbunden waren u.a. Verschiebungen der Zielsetzungen und Zielgruppen in 
den Programmen der Muttersysteme. In Folge mussten Beratungseinrichtungen ge-
schlossen werden bzw. die Bestandssicherung der Mitarbeiter/innenstellen war gefähr-
det; außerdem kam es zu Zielverschiebungen in vielen Beratungseinrichtungen. Zu Be-
ginn 2005 drohten die ehemals kostenfreien assoziierten oder ko-optierten Vernet-
zungspartner im Feld der Jugendberufsberatung wegzubrechen, weil ihre Finanzierung 
nicht mehr über das Muttersystem gesichert war. In diesen Fällen hat das Netzwerk sein 
Handeln und Entscheidungen bis hin zu konzeptionell-programmatischen Elementen 
fremdreferenziell an die neuen Umweltbedingungen angepasst, weil andernfalls der 
eigene Bestand und die Zielerreichung gefährdet worden wäre. Im Rückblick wird deut-
lich, dass zwar eine Irritation der Umwelt Auslöser für diese Umsteuerungsprozesse im 
Netzwerksystem war; diese konnten allerdings nur wirksam werden, weil das System 
selbstreferenziell diesen Aspekt als ‚entscheidungsnotwendig’ betrachtet hat; alternativ 
hätte auch auf die Vernetzung zu den Beratungsangeboten verzichtet werden können 
und eine prioritäre Ausrichtung auf die sportbezogene soziale Arbeit verlagert werden 
können. Dies hätte aber den Stiftungsförderkriterien wie auch der Satzung des KfK wi-
dersprochen. So fand letzten Endes eine Anpassung an fremdreferenzielle Umweltbe-
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dingungen statt, die in einem Wandel vom kostenfreien Vernetzungsansatz zu beste-
henden Angeboten vor Ort hin zu honorarbasierten Beratungsangeboten manifest wird. 
Mit dieser konzeptionellen und strategischen Umorientierung kann es allerdings sein, 
dass das System sich zukünftig ev. überfordert, weil nunmehr nicht allein die Sportan-
gebote, sondern auch die Beratungsarbeit auf Honorarbasis erfolgen muss. Bei einem 
Leistungsspektrum von derzeit insgesamt 10 Sportangeboten pro Woche und 6 Bera-
tungsangeboten pro Monat gilt es, sehr viel Mittel kontinuierlich zu akquirieren. Vorü-
bergehend wird dies für den Beratungsbereich nunmehr durch weitere Drittmittelakqui-
sen (LOS-Projekt) umgesetzt. Weitere Angebote werden über Bezirksverwaltungsmittel 
der Jugendämter abgedeckt; auch hierfür gilt, dass dies nur eine Zwischenlösung sein 
kann, die in dieser Form sicher nicht verstetigt werden kann. 
Wie lange diese Quellen allerdings genutzt werden können und wie lange sich der Kos-
ten-Nutzen-Aufwand der sehr zeitaufwändigen Antragstellungen und Abrechnungsver-
fahren sich als lohnend erweist, bleibt abzuwarten. Das Netzwerk ist auf Grund seiner 
hohen Leistungsbreite und Leistungstiefe immer dem Risiko ausgesetzt, dass mittel- bis 
langfristig die Ressourcensicherung zu einem ‚Überlebensproblem’ werden kann. Dies 
wird einstimmig von allen Akteuren als aktuelles Kernproblem des Netzwerks benannt: 
die Überlebensfähigkeit wird 1:1 mit der Sicherung der Nachhaltigkeit und der hierfür 
notwendigen Ressourcen assoziiert, unabhängig von der Ebene oder systemischen Her-
kunft der Akteure im Netz. Allerdings ist auch deutlich, dass die vereinten Kräfte im 
System sehr handlungs- und leistungsfähig sind. Solange weiterhin alle ‚an einem 
Strang ziehen’ und sich im Dienste des Gemeinwohls engagieren, besteht eine berech-
tigte Chance, dass das komplexe Konstrukt seinen Bestand auch in der turbulenten 
Umwelt weiterhin sichern kann. Auch wenn zurzeit noch keine handfesten Lösungsstra-
tegien zur Ressourcensicherung vorliegen, so sind alle befragten Akteure aus Vorstand, 
Beirat und Kernteam einstimmig gewillt, sich auch weiterhin mit Ehrenamt und Enga-
gement der Netzwerkarbeit zu verschreiben. 
Vor dem skizzierten Hintergrund kann unter einer Prozessperspektive empirisch 
rekonstruiert werden, dass mit ‚drohender’ Beendigung des Ressourcenzuflusses eine 
Verlagerung der Finanzierungsschwerpunkte von der privaten Mittelbasis aus Wirtschaft 
und Zivilgesellschaft zunehmend auf eine öffentliche Subventionierung bzw. Ko-finan-
zierung über öffentliche Drittmittelgelder umgesattelt wird. Dies ist zumindest für die 
aktuelle Phase relevant, die als Übergang von der Anschubfinanzierung in die Versteti-
gung der Netzwerkarbeit bezeichnet werden kann. Für den Lebenszyklus der Netzwerk-
arbeit kann diese Evolution zu Umsteuerungsprozessen und Zielverschiebungen führen, 
weil die Handlungsorientierung an neuen (öffentlichen) Stakeholderinteressen  ausge-
richtet werden muss. Dies kann den Charakter und die Zwecksetzung der Netzwerk-
arbeit komplett verändern. Dieser Anpassungsprozess steht in direktem Bezug zur Res-
sourcensicherung.  
Es ist deutlich geworden, dass das Entscheidungshandeln und die primäre Entschei-
dungsrichtung in heterogen strukturierten Netzwerkkonstrukten in hohem Maße von der 
Verteilung der Ressourceninputs auf die Partner im System und daran rück gebun-
dene Einflussdominanzen geprägt ist. Diese Innenorientierung wird bei Ressourcen-
instabilitäten um eine Orientierung an externen Stakeholdern erweitert, die als poten-
zielle neue Ressourcengeber relevant werden könn(t)en. Der Orientierungswechsel vom 
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Primat der innen gerichteten Mitglieder- zur außen gerichteten Einflusslogik ist abhängig 
von der Ressourcenstabilität des Systems. Darüber hinaus wird die Entscheidungsmacht 
– auch wenn dies bewusst nicht expliziert wurde, um niemanden zu schädigen – nicht 
allein darin manifest, wer strategische Entscheidungen trifft, sondern auch wer auf der 
Hinterbühne die Fäden zieht und z.B. verhindert das Entscheidungen thematisiert wer-
den. So können auch „Nicht-Entscheidungen“ einen entscheidenden und steuernden 
Einfluss auf das Netzwerkhandeln haben (vgl. Baecker 1999). Auch wenn dieser Aspekt 
nicht systematisch rekonstruiert wurde, so erlaubt die teilnehmende Beobachtung Rück-
schlüsse darüber, dass dieses – prinzipiell legitime Verfahren – in der Strategieebene 
des KfK auch realisiert wird. So stellen Netzwerkakteure aus dem System z.B. fest: 
Von außen gesehen hat man den Eindruck, dass das alles sehr flüssig läuft. Aber ich glaube, dass es 
Wege gibt, wo Entscheidungen einfach getroffen werden, von denen wir gar nichts mitbekommen. 
(anonymisierter Netzwerkakteur). 
Damit ist der erste empirische Teil – die Partneranalyse und Ressourcenanalyse, auf 
deren Basis die Akteurkonstellation und das ‚Können’ des Netzwerkhandelns 
rekonstruiert werden konnte, abgeschlossen. Nachfolgend wird nun die Meso-Ebene im 
Mehrebenenmodell genauer analysiert. Die institutionellen Ordnungen und das instituti-
onelle Design, stellen letztendlich das Verbindungselement zwischen der teilsystemisch 
geprägten Handlungsorientierung der Akteure (vgl. Kap. 6) und der vorangegangen 
Akteurkonstellation dar. Über das institutionelle Design wird das Handeln und Entschei-
den in den komplexen Netzwerkstrukturen überhaupt erst möglich gemacht. 
7.2.3 Prozessperspektive: Partnersuche – Partnermobilisierung und  
            Netzwerkentwicklung 
Mit Blick auf den spezifischen Handlungskontext einer sportbezogenen Jugendsozialar-
beit verwundert, dass in den Reihen der strategischen Kernakteure des Politiknetzwerks 
KfK der verbands- und vereinsorganisierte Jungendsport – konkret die Sportjugend resp. 
der Stadtsportbund Köln – nicht vertreten ist. Folgt man den entscheidungstheore-
tischen Annahmen von Niklas Luhmann, so ist allerdings die Partnerstruktur bereits das 
Ergebnis von Aushandlungsprozessen zwischen den Akteuren. Die (formale) Struktur-
analyse bildet folgerichtig nur einen kleinen Teil an erklärungsrelevanten Einfluss-
faktoren für die Rekonstruktion der komplexen Wirklichkeit ab und erlaubt keine 
Rückschlüsse auf den Prozess der Netzwerkbildung sowie zu Gründen und Ursachen der 
spezifischen Akteurkonstellation. Aus diesem Grund wird die Partnersuche, Mobilisierung 
und Netzwerkentwicklung retrospektiv prozessual beleuchtet und rekonstruiert. 
Die Mobilisierung von relevanten Akteuren und die konkrete Partnerauswahl für 
die politische Netzwerkarbeit im Körbe für Köln e.V. wurde entlang folgender Basis-
prämissen gestaltet (vgl. auch vgl. Kap. 7.2.2):  
1. Die Erstkontaktierung erfolgte primär über informelle Kontakte (weak ties). Dies 
bedeutet, dass potenziellen Partnern ein gewisser Vertrauensvorschuss im Hin-
blick auf Netzwerkarbeit entgegengebracht werden muss, der aus vorange-
gangenen Kooperationen und Erfahrungen erwachsen sein kann, bei der 
Partnerwahl bedeutsam ist. 
2. Gesucht und mobilisiert werden sollten vor allem fachübergreifende ‚strate-
gische’ Akteure für den Fachbeirat. Diese sollten u.a. als Träger relevanter Res-
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sourcen für die Integrationsarbeit mobilisiert und reflexiv in die Netzwerkarbeit 
eingebunden werden. Ziel war es, die Wissens- und Einflusslagen wie auch die 
Multiplikatorwirkung dieser Akteure für die Netzwerkarbeit nutzbar zu machen.  
3. Diese Akteure sollten zudem über eine hohe Entscheidungsautonomie und 
Selbststeuerungsmacht in ihren Muttersystemen verfügen, um die Akzeptanz 
und Legitimation der Netzwerkarbeit in ihren Mutterkontexten zu erhöhen und 
zugleich als Lobbyisten in ihrem Muttersystem wirken zu können, um einer 
kostengünstigen Angebotsentwicklung und Nachhaltigkeit Vorschub zu leisten. 
4. Außerdem sollten diese Strategen in der Lage sein als Multiplikator/in für die 
Netzwerkidee im spezifischen Handlungsfeld der Jugendhilfe resp. Sportarbeit 
wirksam zu werden. Diese Partner sollten als Schnittstellenmanager/in eine 
Verbindung der Netzwerkarbeit und –ziele zum Muttersystem Sport oder 
Jugendhilfe herstellen und in der Lage sein, z.B. eine (kostenfreie) Vernetzung 
zu relevanten Akteuren in ihrem Handlungsfeld als strategische Ressource in die 
Netzwerkarbeit einzubringen. 
5. Aus benannten Gründen wurde in der frühen Phase der Netzwerkmobilisierung 
daher eine möglichst große kulturelle oder systemische Vielfalt, um die 
Bearbeitung der Probleme und Verbesserung der Lebensbedingungen der 
benachteiligten jungen Menschen in den Sozialräumen mit erhöhtem Ju-
gendhilfebedarf möglichst umfassend in Angriff nehmen zu können. 
Entsprechend gehörte auch die Sportselbstverwaltung zu den Auserwählten der 
kommunalen Elite; sie sollten eingebunden werden, um die benannten Aspekte für den 
Handlungskontext Sport/Jugendsport zu ermöglichen. Handlungsleitende Kriterien für 
die Partnerwahl waren weiterhin eine bereits bestehende Vertrauensbasis, positive Netz-
werkerfahrungen zwischen den Partnern und Kenntnisse über die Kompetenzen und 
Leistungsfähigkeit der Akteure: 
Von Anfang an war klar, dass das Projekt auf mehreren Beinen stehen soll und dass die Partner, die 
mit ins Boot geholt werden in den entsprechenden Organen vertreten sein sollen. […Die Auswahl], 
das kam durch die bestehenden Kontakte. Das Jugendamt war für die Stiftung immer ein An-
sprechpartner. In dem Bereich sucht man dann auch Hilfestellung. Dadurch wurde der nächste Part-
ner benannt, das Amt für Wirtschaftsförderung oder das Sportamt. Irgendwann war das ein Selbst-
läufer, in dem man die Partner an gezielten Punkten angesprochen hat. (IP27, 65-67, Stiftung; 
Kernteam) 
Entsprechend wurde die frühe Konzeptionsphase bewusst auf vier Säulen gestellt: „Um 
keine Einseitigkeit zu bekommen ist es auf 4 Säulen gestellt worden: Sport, Stiftung, 
Jugendamt und wissenschaftliche Begleitung.“ (IP27, 63_Stiftung).  
In der Rückerinnerung der Akteure (ex-post) war der frühe Prozess der Partnerwahl und 
Konzeptentwicklung überaus zeit- und koordinationsaufwändig und wird als nicht 
immer gradliniger Weg beschrieben: „Viele Akteure saßen am Anfang zusammen und 
haben in einem schwierigen und langfristigen Prozess ein Konzept entwickelt.“ (IP 20, 
58; Stiftung). So kam es z.B. relativ früh zu Reibereien zwischen den Akteuren aus dem 
Jugendsport und anderen Partnern: Diese Konflikte wurden von beiden Seiten auf 
unterschiedliche Partikularinteressen und Sichtweisen auf die Netzwerkarbeit, deren 
Steuerung und Zielsetzungen zurückgeführt (vgl. IP5, Sport/Wirtschaft; IP26 
Sportselbstverwaltung). 
Der Weg zur Netzwerkbildung kann rekonstruiert entlang der folgenden Charakteristika: 
1) Es bestand eine prinzipielle Offenheit der Sportjugendselbstverwaltung, die 
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Trägerschaft für das Konstrukt zu übernehmen und sich damit seiner gesellschaftlichen 
Verantwortung als Freier Träger der Jugendhilfe zu stellen. Hierbei dominierte allerdings 
ein vorwiegend verbandlich geprägtes Selbstverständnis:  
So sind wir gefragt worden, ob wir die Trägerschaft übernehmen können. Es wurde ein Träger 
gesucht, der die juristischen Voraussetzungen erfüllt. Ich habe dem zugestimmt. (IP26, 71f.).  
2) Veränderte Rahmenbedingungen führten allerdings in einem weiteren Schritt zu der 
Entscheidung, dass kein Einzelträger (z.B. die Sportjugend) gesucht wird, sondern ein 
Trägerverein, und damit eine Netzwerksteuerung avisiert wurde. Hiermit wurde – aus 
Sicht der Sportjugend – der potenzielle Win-Effekt / Nutzen sich an der Kooperation zu 
beteiligen zu Nichte gemacht :  
„Da hieß es, dass das mit uns nichts wird, da ein eigener Trägerverein gegründet werden müsste. 
[…]. Da habe ich dann blockiert. […]Warum soll ich mit Leuten kooperieren als Ehrenamtler, mit In-
stitutionen zusammenarbeiten, die Unternehmen sind? Die Jugendhilfeträger, die mit am Werk sind, 
sind Wirtschaftsunternehmen, deren Auftraggeber das Jugendamt ist. (IP 26, 72ff; Jugendsport). 
So herrschte in den Reihen der Sportjugend die Sorge um Steuerungsverlust und um 
eine Instrumentalisierung des Sports über eine ‚Kooperation der Armen’ vor, die bereits 
in der Kontextanalyse systematisch als historisch gewachsener Struktureffekt des 
spezifischen, z.T. massiv gestörten Verhältnisses zwischen Jugendsport und Jugendhilfe 
hergeleitet wurde (vgl. Kap. 6.3).  
3) Prinzipiell war auch der Sport mit seinen verschiedenen Vertretern aus dem 
öffentlichen und zivilgesellschaftlichen Raum von Anfang an konzeptionell in die 
Planungs- und Entscheidungsprozesse des KfK eingebunden:  
Das Jugendamt, Bezirksjugendpflege, einzelne Träger, die eine Multiplikatorenstelle einnehmen kön-
nen, der Stadtsportbund, Sportjugend, Sportamt. Die sind von Anfang an angesprochen wor-
den, bei der Konzeptionsentwicklung mitzuwirken. Im Jugendhilfebereich haben sie von Anfang an 
bei der Konzeptionsentwicklung in allen Ebenen mitgewirkt. Im Entwicklungsbereich wurden Kon-
zepte durchgesprochen (IP27, 91f._Stiftung) 
Allerdings wurde die Grundlagenkonzeption und damit auch das Rahmengerüst für 
das weitere Netzwerkhandeln in enger Kooperation zwischen der Stiftung und dem Ju-
gendamt entwickelt. Diese Zusammenarbeit sollte in einem weiteren Schritt über eine 
organisationale Einbettung (Vereinsgründung) abgesichert werden. Der Sport wurde 
und hat sich an dieser inhaltlichen Arbeit nur sehr marginal beteiligt. Er ist z.B. weder 
dem Ruf in den Vorstand, noch (lange Zeit) dem Ruf in den Fachbeirat gefolgt. Dies hat 
verschiedene Gründe. 
Aus Sicht der Sportakteure wird u.a. der Vernetzungsansatz, der in der KfK-Arbeit als 
Basisprämisse gesetzt wird, als Instrumentalisierungseffekt gewertet. Dem gegenüber 
sehen die sportwirtschaftlichen Akteure, die als Initiatoren der Maßnahme mit für die 
Ressourcenmobilisierung verantwortlich zeichnen, genau in dieser Differenz einen 
strukturellen Grund für das Scheitern der Vernetzungsidee: Kernidee im Körbe für Köln 
ist es, Multiplikatoren und Vernetzungsinstitutionen ins Boot zu holen, die von einer 
gesamtstädtischen Steuerungsebene Vernetzungspartner im Sozialraum für die opera-
tive Umsetzung im Sozialraum benennen. Diese Vermittlungs- und Vernetzungsarbeit 
sollte von einer bezahlten Leistungserstellung abstrahieren. Der sozialraumorientierte 
Profit und die operative Leistung basiert auf der Freistellung von haupt- oder 
ehernamtlichen Arbeitsstrukturen und nicht auf der Bezahlung z.B. von Sportstrukturen 
oder Jugendberufshilfestrukturen.  
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Hier gründet ein Dilemma, für das es keine einfache Lösung gibt: Das Sozialprojekt hat 
vom Konzept und Budget her nicht die Möglichkeit Strukturförderungen für die 
Netzwerkpartner zu generieren. Umgekehrt hat der Sport – wie in Kap. 6.3 dargestellt – 
strukturell kaum die Kapazitäten kostenfrei Vernetzungspartner vor Ort zu vermitteln. 
Das Kernproblem des Sports, sich an diesen Prozessen auf Augenhöhe zu beteiligen, 
liegt in der ehrenamtlichen Arbeitsstruktur und der Basisressource ‚soziales Kapital’ (im 
Unterschied zur Jugendhilfe). Aus Sicht der Sportakteure lohnt sich eine solche 
Kooperation nicht, weil weder die Wachstums-, noch die Mitgliederlogik bedient werden. 
Hierin gründet sich eine strukturelle Divergenz, die nur unter Berücksichtigung der je 
teilsystemischen Perspektive (=>Strukturzusammenhänge) umfassend erklärt werden 
kann. Die divergierenden Interessenlagen konnten trotz mehrfacher Gespräche und 
Versuche, eine Einigung und geteilte Problemsicht zu erlangen, nicht überwunden und 
in keine Konvergenz überführt werden. So scheiterte in der frühen Phase der Partner-
mobilisierung bereits ein ganz wesentlicher Aspekt des Vernetzungsansatzes im KfK an 
historisch gewachsenen, strukturellen Divergenzen zwischen den Systemen Jugendhilfe/ 
Jugendsport (vgl. auch Kap. 6.4).  
Bei der Sportjugend weiß ich, dass es Interesse gab sich einzubringen. [...] Sie waren davon ausge-
gangen, dass der Streetworker über KfK finanziert wird, was aber nicht angedacht war und auch 
nicht möglich ist. [...] Wir versuchen ja eine gewisse Grundbasis zu schaffen und davon ergänzend ist 
der Ansatzpunkt, dass die anderen Dinge von den Einrichtungen geleistet werden. Arbeitsamt, Ju-
gendamt, Soziales, Sportjugend ,… Als bei der Sportjugend klar war, dass wir keinen Übungsleiter 
von der Sportjugend finanzieren können, ist das erst mal auf Eis gelegt worden, bis zur Situation, 
wenn sich da etwas ändern sollte. [...] Wir sind immer offen für Gespräche mit den Einrichtungen, 
[...]. Wenn das aber mit einer finanziellen Erwartungshaltung verbunden ist, müssen wir leider pas-
sen. (IP 5,  33ff, Sport/Träger) 
Es gab erste Gespräche mit der Sportjugend, [...]. Da gab es einige Unstimmigkeiten, aber seitdem 
sind die unterschiedlichen Sichtweisen der Dinge geklärt. Wir konnten die Erwartungshaltung der 
Sportjugend zum jetzigen Zeitpunkt nicht erfüllen.“ (IP 5, 34, Sport/Wirtschaft/Träger) 
Leider konnten diese Unstimmigkeiten bis Ende 2006 nicht behoben werden, so dass die 
Sportjugend weder in ihrer Rolle als kompetenter Berater, noch als Vernetzungs- und 
Schnittstellenakteur zu den Vereinen für die Netzwerkarbeit zur Verfügung stand. 
Hieraus ergab sich für den Sport das so häufig beobachtbare Phänomen einer ko-
optierten Kopplung des Netzwerks mit dem Sport, d.h. eine Kooperation mit 
Sportbetreuer/innen und Übungsleiter/innen, über die – honorarbasiert – die offenen 
Sportangebote laufen; eine direkte Vernetzung zu den Vereinen vor Ort steht in den 
meisten Fällen noch aus. Über die Ko-Optionen kannallerdings nicht die gleiche 
Leistungstiefe erreicht werden wie durch eine auf Nachhaltigkeit angelegte Vernetzung . 
In der Netzwerkarbeit sollen Divergenzen und Interdependenzen vor allem über 
diskursive Verfahren und Round Tables überwunden werden: „Ein Versuch ist es 
immer wieder wert, alle an einen Tisch zu holen, was wir mit der neuen Zielplanung 
machen.“ (IP27, 154 Stiftung). Für die Kernambivalenz zwischen Jugendsport und Ju-
gendhilfe genügt dies allerdings nicht. Sie konnte im vorliegenden Fallbeispiel – auf 
Grund der unter 6.2 und 6.3 explizierten spezifischen Autonomie-Interdependenz-
Konstellation der Partner – nicht überwunden werden. Die Sichtweisen gehen zu weit 
auseinander, als dass sie diskursiv in eine kognitive Konvergenz überführt werden 
konnten. 
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Die Akteure der Sportjugend äußern keinerlei Interesse an einer Vernetzung in dieser 
Konstellation, weil diese 1) nicht ihrer verbandlichen Logik als Freier Träger der Jugend-
hilfe gerecht werde und 2) die ehrenamtlichen Strukturen ihrer Mitgliederorganisationen 
auf Strukturförderungen angewiesen sind, hingegen mit Netzwerkarbeit zu schnell 
überfordert wären. Die Grenzen zur Kooperation und die hierfür herangezogenen 
Gründe jeweils aus Sicht des Sports resp. der Jugendhilfe für eine fokale 
Schnittstellenarbeit Jugendhilfe und Jugendsport werden hier nicht weiter verfolgt, da 
sie ausführlich in Kap. 7.5.2.2 thematisiert werden. Zusammenfassend kann an dieser 
Stelle festgehalten werden, dass die Kernargumente in der Konkurrenzsituation 
zwischen Jugendhilfe und Jugendsport, Ressourcenknappheiten, Verteilungskämpfen, 
dem Steuerungsproblem wie auch der ehrenamtlichen Struktur im Jugendsport, die den 
Anforderungen an eine Netzwerkarbeit nicht gewachsen ist, gründen: 
Das Hauptproblem liegt in der strukturellen Ebene, Ehrenamt und Hauptamt. Unsere Vereine 
werden ehrenamtlich geführt, und die Leute haben dann meist am Wochenende für die Kinder Zeit. 
Die hauptamtlichen Einrichtungen haben am Wochenende aber geschlossen [...].Die trauen un-
seren ehrenamtlichen Mitarbeitern nicht. [...]Wir sehen das Potenzial und können es nicht nut-
zen. (IP15, 75f. Sportjugend Köln) 
Wenn die finanziellen Gründe der Zusammenarbeit nicht in die Quere kommen, ist alles in Ord-
nung.  Auch die Zusammenarbeit mit dem Jugendamt. Die sind sehr sozial engagiert. Die versuchen 
auch die Netzwerke zu behalten. [...] Von der Verwaltungsebene habe ich immer Unterstützung be-
kommen. (IP15, 89f., Sportjugend Köln) 
Aus Prozessperspektive wird deutlich, dass der Jugendsport prinzipiell offen ist für eine 
Kooperation, allerdings nur solange diese nach den eigenen Relevanzen gestaltet und 
einzig aus dem Sport heraus gesteuert werde. Einer Netzwerksteuerung wie auch 
‚Instrumentalisierung’ des Sports für Zwecke der Jugendhilfe wird hingegen sehr 
ablehnend gegenüber getreten.  
7.3 Institutionelle Ordnung: Das Mehrebenennetzwerk im Körbe für Köln  
       e.V.: Politisches Organisationsnetzwerk und informelle Vernetzung  
      im Sozialraum 
Intersystemische Organisationen und institutionelle Netzwerke funktionieren auf der 
Basisoperation der Kommunikation von Entscheidungen (vgl. Kap. 3 und 4). In komp-
lexen intersystemischen Akteurkonstellationen stehen diese Entscheidungsprozes-
se allerdings unter der Prämisse divergierender teilsystemischer Orientierungshorizonte, 
eigener Interessenlagen unter dem Einfluss eines spezifischen Ressourceninputs und der 
spezifischen Autonomie/Interdependenz-Relation der Akteurkonstellation. Dieser Aspekt 
konnte in Kap. 7.2 aus der Perspektive der Kernakteure hinreichend rekonstruiert 
werden. An dieser Stelle eröffnet sich nun aber die Frage: Wie kann es gelingen, diese 
Pluralität, Differenzen und z.T. auch Divergenzen so zu akkordieren und anschlussfähig 
aneinander zu gestalten, dass trotz teilsystemischer Eigenlogiken, Indifferenzen und 
Blindheiten der Akteure aus Sport, Politik und Jugendhilfe ein kollektives und spezial-
isiertes Handeln im Sinne der Netzwerkziele möglich wird? Wie können Entschei-
dungsprozesse strukturell gerahmt und gestützt werden, um einen Interessens- und 
Kommunikationsaustausch zwischen den Akteuren möglich zu machen? Welche Rolle 
spielen in diesem Kontext informelle Beziehungen und Entscheidungswege?  
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Mit diesen Fragen wird auf die institutionellen Ordnungen verwiesen, die der orga-
nisierten Vernetzung zu Grunde liegen. Diese werden zum regulierenden Koordinati-
onsmechanismus avanciert, auf deren Basis das heterogen strukturierte gesellschaftliche 
Handeln im intersystemischen Verbundsystem auf einer Meso-Ebene (z.B. im Netzwerk, 
im hybriden Organisationssystem) selektiv und situationsbezogen eingeschränkt werden 
kann, so dass auf Seiten der Akteure Erwartungs- und Handlungssicherheit geschaffen 
und das Risiko von opportunistischem Verhalten und der egoistischen Durchsetzung von 
Partikularinteressen minimiert werden kann. Im Analysemodell ist dieser Aspekt auf der 
normativen Sollens-Ebene verortet (vgl. Abb. 7-3.1).  
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Abb. 7-3.1 Analyse der Institutionellen Ordnungen - Entscheidungsstrukturen und Prozesse 
Quelle: erweiterte Darstellung (in Anl. an Schimank 1996, 247; Mayntz & Scharpf 1995). 
Wie theoretisch hergeleitet und in Kapitel 5 weiter spezifiziert ist die institutionelle Ord-
nung das linking Element zwischen den teilsystemischen Handlungsorientierungen der 
Makroebene (vgl. Kap. 6) und den individuellen Interessenlagen, Ressourcen und spezi-
fischen Interdependenzen der Akteuren auf der Mikroebene (vgl. Kap. 7.2). Die Struk-
turen schaffen zugleich einen einschränkenden wie ermöglichenden Handlungsrahmen, 
in dem Selbstorganisation und intersystemische Diskurse gestaltet, das divergierende 
Handeln der Akteure koordiniert und auf ein Gemeinwohlinteresse und integrierte 
Handlungskonzepte hin ausgerichtet werden kann. In dieser Dimension spielen glei-
chermaßen Strukturen und Prozesse eine Rolle. Im institutionellen Design ist sowohl die 
formale wie informale Strukturierung wie auch die Koordination derselben, die über 
Governance-Prozesse läuft, zu berücksichtigen. In diesem wechselseitigen Bedingungs-
gefüge aus Strukturen und Prozessen werden die spezifischen institutionellen Ordnun-
gen im KfK rekonstruiert, die als lokales Mehrebenenmodell aufgebaut sind. Die Integ-
rationsleistung der Schnittellenarbeit von Sport, Politik und Jugendhilfe wird als Resultat 
aus dem spezifischen Mix einer gesellschaftspolitischen Fremdsteuerung einer kommu-
nalen Elite und der gesellschaftlichen Selbststeuerung rekonstruiert. Unter der Dimen-
sion der institutionellen Ordnung kann gleichermaßen die manifeste wie die latente Tie-
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fenstruktur von Netzwerkhandeln rekonstruiert werden. Insbesondere der Blick auf die 
Hinterbühne erlaubt das komplexe Netzwerkhandeln in seinem Bedingungsgefüge um-
fassend zu rekonstruieren. Auf dieser Basis können und sollen im Anschluss konkrete 
Erfolgsfaktoren für die Koordination und Integration einer gemeinwohlorientierten Netz-
werkarbeit zur sportbezogenen Jugendsozialarbeit  erarbeitet werden.  
Für die nachfolgende Analyse der intersystemischen Zusammenarbeit im KfK müssen 
zwei Ebenen unterschieden werden: die Meso- und Makroebene. Aus einer makrosozio-
logischen Perspektive stellt der Körbe für Köln e.V. ein Beispiel für ‚gesellschaftliches 
Handeln’ und eine problembezogene intersystemische Kooperation und Vernetzung dar, 
die in den Dienst der Gesellschaftsintegration im Kommunalraum gestellt wird. Umge-
setzt wird diese in den Strukturen des institutionellen Arrangements der Meso-Ebene. 
Auch wenn in der vorliegenden Analyse eine analytisch getrennte Ebenenbetrachtung 
durchgeführt wurde (vgl. Kap. 6 für die teilsystemische Makroebene), kann die Rekon-
struktion der Meso-Ebene über die qualitative Netzwerkanalyse nur unter Berücksichti-
gung der makrosoziologischen Kontexteinbettung der Akteure im komplexen System 
erfolgen. Das kollektive Netzwerkhandeln ist geprägt und beeinfluss durch die Hand-
lungslogiken, Entscheidungsstrukturen und Interaktionsmuster der Muttersysteme der 
Akteure.  
Neben der Ebenenunterscheidung muss weiterhin disziplinär zwischen der gesell-
schaftlichen Integration, die das inhaltliche Ziel der intersystemischen Kooperation 
darstellt, und dem Regulierungsprozess, der zu diesem Ziel führt, namentlich eine pro-
zedurale Governance-Perspektive eingenommen werden. Damit wird die multidis-
ziplinäre Arbeitsteilung der soziologischen und der politikwissenschaftlichen Prob-
lembearbeitung zur Herstellung gesellschaftlicher Ordnung in der vorliegenden Arbeit 
interdisziplinär gekoppelt. Entsprechend wird im heuristischen Modell des Akteurzent-
rierten Institutionalismus die institutionelle Ordnung des KfK nicht nur unter einer 
Strukturperspektive unter dem Fokus auf die formale und informale Organisation 
betrachtet, sondern v.a. auch exemplarisch aus einer steuerungstheoretischen Pers-
pektive der Governance-Prozesse einer selbstregulierten Netzwerkarbeit, die zwi-
schen politischer Fremdsteuerung und gesellschaftlicher Selbststeuerung oszilliert und 
über das spezifische institutionelle Design überhaupt erst möglich gemacht wird (vgl. 
Kap. 2.2.3). Die Rekonstruktion dieser Kernelemente, auf deren Basis Netzwerkhandeln 
erklärt werden kann, wird synoptisch verdichtet und im Rekurs auf exemplarische Ent-
scheidungssituationen erfolgen. 
7.3.1 Der Körbe für Köln e.V. als Public-Private-Cooperation im  
           kommunalen Mehrebenenmodell – Ein Überblick 
Der Körbe für Köln e.V. wird nachfolgend als Public-Private-Cooperation (PPC – 
Öffentlich-Private-Kooperation) analysiert. In einem Mehrebenenmodell wird die institu-
tionelle Ordnung einer formalen Organisation (Trägerverein) mit lose gekoppelten (in-
formellen) und semi-formellen Netzwerken im Sozialraum verbunden. Die institutionellen 
Ordnungen, die das Entscheidungs- und Netzwerkhandeln strukturell prägen, differieren 
entsprechend je nach Ebene (Strategie im Politiknetzwerk, Operative Gemeinwesenar-
beit im regionalen Dienstleistungsnetzwerk) und Kooperationskontext (z.B. operative 
Zusammenarbeit oder geteilte Infrastruktur, personelle Ressourcen o.a.). Der Träger-
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verein übernimmt in diesem Prozess die Aufgabe und Arbeit eines strategischen politi-
schen Organisationsnetzwerks. Auf dieser institutionellen Basis kann eine intersystemi-
sche und ressortübergreifende Gesamtstadtstrategie für eine vernetzte sportbezogene 
Jugendsozialarbeit entwickelt werden, die in einem zweiten Schritt in den prioritären 
sozialen Brennpunkten in Köln umgesetzt wird. Während die strategische Netzwerkar-
beit des Policy-making in hohem Maße hierarchisch koordiniert und kontextgesteuert 
wird, zeichnet sich die Netzwerkarbeit in den sozialen Brennpunkten typischer Weise 
durch dezentrale Selbststeuerung im Sozialraum aus. Diese wird als  organisierte Ge-
meinwesenarbeit zwischen Akteuren aus dem Sport und der Jugendhilfe und der lokalen 
Jugendpolitik und anderen relevanten Umweltsystemen unter Nutzung er vorhandenen 
Ressourcen und unter Berücksichtigung der spezifischen Problemlagen vor Ort kollektiv 
gestaltet und umgesetzt. Die PPC im Kölner Modell verbindet in diesem Mehrebenenmo-
dell nicht nur die Stärken verschiedener institutioneller Ordnungen (Organisation und 
Netzwerk), sondern koppelt auch verschiedene Primate der Handlungskoordination in 
der strategischen Kontextsteuerung und der dezentralen Selbststeuerung respektive 
Selbstorganisation. Damit sind bereits wesentliche Kerncharakteristiken des Körbe für 
Köln e.V. benannt, auf deren Basis die institutionellen Ordnungen rekonstruierbar sind 
und Governance-Prozesse geprägt werden.  
An dieser Stelle wird bewusst das traditionelle Konzept der öffentlich-privaten Partner-
schaften (PPP- Public-Private-Partnership; vgl. Oppen et al. 2003; Budäus & Eichhorn 
1997; Zimmer 1997; Kruzewicz 1993,) über den Begriff der Kooperation konzeptionell 
neu gefasst und erweitert. In Abgrenzung zum klassischen PPP-Modell greift im KfK der 
Ressourceninput, den die privaten Akteure in die intersystemische Netzwerkarbeit in-
vestieren, über eine rein finanzielle Mittelzuweisung hinaus. Im Vordergrund steht – 
neben der finanziellen Anschubfinanzierung der Netzwerkarbeit – die gesellschaftspoliti-
sche Dimension einer aktiven, strategisch-gestaltenden Verantwortungsübernahme 
der gesellschaftlichen Akteure und Hauptträger des Vereins (v.a. Stiftung/Jugendhilfe, 
GmbH/Sport, Rechtssystem). Dieses Engagement wird in den Kontext einer pluralen 
Wohlfahrtsproduktion gestellt, weil das angestrebte Ergebnis der intersystemischen und 
intersektoralen Zusammenarbeit Gestaltung, Konzeption und Umsetzung eines zeit-
gemäßen sozial- und systemintegrativen Nischenangebots an der Schnittstelle 
Sport und Jugendhilfe43 im Kommunalraum Köln ist. Als Mission wird im Organisa-
tionsnetzwerk angestrebt, die Chancen sozial benachteiligter junger Menschen in den 
prioritären sozialen Brennpunkten Kölns auf eine gleichberechtigte Teilhabe und Inte-
gration in die Handlungsfelder Sport und Jugendberufsberatung zu erhöhen. Mit dem 
Angebot soll eine Verbesserung der Lebensbedingungen der jungen Menschen und ihrer 
Zukunftschancen im Hinblick auf eine eigenverantwortliche und sinnvolle Freizeit-
gestaltung sowie auf die Integration in den Arbeitsmarkt erreicht werden. 
Der Erfolg der Zusammenarbeit der Akteure gründet sich folgerichtig nicht allein auf der 
Partner- und Ressourcenstruktur, die im ersten Teil der qualitativen Netzwerkanalyse 
über die funktionalen Perspektiven im System rekonstruiert wurde (vgl. Kap. 7.2), son-
dern vor allem in der sehr spezifischen Organisationsstruktur und dem Steuerungsmo-
dell im Mehrebenenmodell. Beide Elemente, die emergenten Strukturen und Prozesse 
                                           
43 Insgesamt ist die Netzwerkarbeit an der sozialpolitischen Schnittstelle von Sport, Jugendhilfe, Arbeits-
markt, Integration und Stadtentwicklung angesiedelt (vgl. Beiratsstruktur). 
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der Handlungskoordination, sind Voraussetzung dafür, dass divergierendende Hand-
lungskontexte, Partikularinteressen und Handlungslogiken gemeinwohlorientiert koordi-
niert und integriert werden. Dies geschieht über systemübergreifende kooperative Pla-
nungs- und Gestaltungsprozesse, die in einem weiteren Schritt in integrierte Handlungs-
konzepte überführt werden. Diese bilden die konzeptionelle Grundlage von Zielkatalo-
gen, die wiederum mit Blick auf die Zielerreichung von den Akteuren im System und der 
reflexiven Beobachtungsinstanz der wissenschaftlichen Begleitforschung kontinuierlich 
überprüft und bei Bedarf modifiziert werden. Die qualitative Grundlage für die er-
folgreiche intersektorale und intersystemische Zusammenarbeit im Kölner Modell sind 
integrierte Handlungskonzepte (IHK) mit multiplen, aber komplementär aufeinander 
bezogenen (Teil)Zielen vor allem in den Handlungsfeldern Sport, Soziale Arbeit/ Ju-
gendhilfe, Stadtentwicklung, Integration und Arbeitsmarkt. Der Körbe für Köln ist mit 
seiner niederschwelligen, lebenswelt- und sportbezogenen Jugend(sozial)arbeit ein klas-
sisches „Mehrzielprojekt“, wie es in den Programmen des Bund-Länder-Programms der 
‚Sozialen Stadt’ konzipiert wird (vgl. ILS 2001, 27ff.). Die Netzwerkarbeit und Zielpro-
zesse werden im Rahmen der formativen Evaluation des Sozialprojekts, die als ‚partizi-
patorische Aktionsforschung’ koordiniert und integriert. Diese wird – wie eingangs auf-
geführt über die Triangulation von Methoden, Perspektiven und Ebenen gestaltet. Auf 
dieser Basis kann eine kooperativ-partizipative Qualitätsentwicklung, Qualitätskontrolle 
wie auch eine kollektive Umsteuerung und Qualitätssicherung erarbeitet und umgesetzt 
werden. Benannt sind damit relevante Aspekte der Selbstorganisation. 
Insgesamt können die Charakteristika des institutionellen Designs im Kölner 
Mehrebenenmodell wie folgt zusammengefasst werden: Im Körbe für Köln e.V. wird von 
einer breiten lokalen intersektoralen Elite ein sozialpolitisches Gesamtkonzept im 
Feld einer sportbezogenen Jugendsozialarbeit initiiert, geplant, strategisch entwickelt 
und implementiert. Mit der Gründung des intersektoralen Trägervereines (KfK) 
wurde die intersystemische Zusammenarbeit der Kernakteure u.a. aus öffentlichen und 
zivilgesellschaftlichen Akteuren der Kontexte Sport, Verwaltung und Jugendhilfe44 for-
mal auf Dauer gestellt und geteilte Zielsetzungen als handlungsleitende Orientierung 
des Netzwerks in einer kollektiven Mission institutionalisiert. Durch die Vereinsgründung 
konnten wechselseitige Unsicherheiten, Risiken und mögliche Reibungsverluste zwischen 
den Akteurgruppen minimiert werden, weil die Wissenslagen und Kernkompetenzen aus 
den einzelnen Handlungsfeldern in kollektiven Entscheidungsgremien wechselseitig 
beobachtbar und reflexiv aufeinander bezogen werden konnten. Durch eine komple-
mentäre Leistungsofferte mit Mehrzielcharakter konnten Synergien geschaffen werden, 
die mehr sind als nur die Summe ihrer Teile (vgl. Kap. 7.1). Diese Emergenz der Netz-
werkarbeit der Zusammenarbeit gründet sich in der Bündelung der Teilressourcen der 
Partner (vgl. kap. 7.2.2) und in der kollektiven Gestaltung einer Mesopolitik, die als 
politische Kommunalstrategie für eine integrierte sportbezogenen Jugendsozialarbeit in 
den Brennpunkten bezeichnet werden kann. Die Institutionalisierung der Zusammen-
arbeit erlaubt es – anders als in Einzelprojekten – eine Gesamtstadtstrategie zu entwi-
ckeln, die über den Einzelfall hinaus angewendet und in mittel- bis langfristige Pla-
                                           
44 Konkret geht es um folgende Akteurgruppen: die Stiftung als Träger der Jugendhilfe, American Sports 
GmbH als Träger im Sport, die öffentliche Verwaltung aus Sport und Jugendpolitik und operative Akteure aus 
beiden Handlungsfeldern. Darüber hinaus ist reflexives Wissen und andere Ressourcen von Akteuren aus der 
Wirtschaft, Wissenschaft und dem Rechtssystem in die Netzwerkarbeit inkorporiert. 
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nungskonzepte der kommunalen Jugendhilfeplanung, der Sportentwicklung und anderer 
relevanter Entwicklungskonzepte (z.B. Arbeitsmarktpolitik, Wirtschafts- und Beschäf-
tigungsförderung) eingebunden werden kann. Damit ist bereits ab der frühen Planung 
die Gesamtkonzeption auf Nachhaltigkeit ausgerichtet. Die Planungsschritte und rele-
vante Qualitätskriterien für die Implementation der Maßnahmen werden über kollektive 
Entscheidungsprogramme festgelegt und können in Folge als schrittweise Umsetzung 
der Konzeption an verschiedenen Standorten angewendet werden (vgl. auch evolutio-
näre Managementansätze Kap. 3.3). Die prozessuale Programmentwicklung erlaubt dar-
über hinaus, dass etwaige Fehlplanungen oder besonders effektive Planungselemente 
im Systemgedächtnis gespeichert werden und als systemische Lerneffekte bei der zu-
künftigen Anwendung wirksam werden können. So können ‚Stolpersteine’ der Vernet-
zung beseitigt, Fehlplanungen ausgemerzt oder alternative Strategien im Fall des 
Scheiterns oder gewandelter Kontextbedingungen zeitnah in die Entscheidungspro-
gramme eingebaut werden. Die Struktur der Programme ist somit ‚prozessual’ gestaltet, 
so dass das Organisationsnetzwerk prinzipiell in der Lage ist flexibel auf komplexe und 
gewandelte Umweltbedingungen zu reagieren. Auf Basis der Zusammenarbeit im Orga-
nisationsnetzwerk können weiterhin wechselseitige Lerneffekte auf Ebene der Akteure 
wie auch in Rückwirkung in die Muttersysteme generiert werden, die auch für zukünftige 
Kooperationen und Vernetzungen an der fokalen Schnittstelle relevant werden. 
Nachfolgend wird skizziert, wie die hohe Differenzierung der spezialisierten Teilleistun-
gen im Kölner Modell koordiniert und integriert wird. Zunächst wird die Strukturierung 
über Gremienarbeit und informale Interaktions- und Kommunikationsprozesse rekon-
struiert, um die hoch differenzierte Arbeits- und Ablauforganisation im intersystemischen 
Verbundsystem analytisch greifbar zu machen (7.3.2). In einem zweiten Schritt werden 
Governance-Prozesse und die down-up-Steuerung im Mehrebenenmodell fokussiert. 
7.3.2 Institutionelle Ordnungen – die Entscheidungsgremien im KfK 
Das Binnensystem wird mit Blick auf manifeste wie latente Strukturen und Prozesse 
betrachtet. Formalität und Informalität sind hierbei genauso relevant wie die ambiva-
lenten Elemente aus strategischer Planung und Selbstorganisation, da Willensbildungs-, 
Kommunikations-, Qualitäts- und Entscheidungsprozesse im Modell des Körbe für Köln 
e.V. als Resultat aus diesen erklärungsrelevanten Faktoren zu rekonstruieren ist.  
Über die institutionelle Ordnung wird die Handlungssituation selektiv eingeschränkt und 
wechselseitige Erwartungssicherheit zwischen den Akteuren geschaffen. Zugleich belässt 
diese Strukturierung aber auch Handlungsspielräume und Handlungsfreiheiten: so kön-
nen Normen verletzt, Macht illegitim angewendet werden oder die Ressourcenallokation 
wird nur in einem begrenzten Maß tatsächlich institutionell reguliert. Insgesamt kann in 
Konfliktfällen oder zur schnellen Lösung von Entscheidungen immer auf eine informelle 
Interaktion ausgewichen werden. An dieser Stelle wird die Interaktion zwischen den 
Akteuren, ihr spezifisches Verhältnis zueinander relevant, über das die institutionellen 
Regelstrukturen funktional oder dysfunktional beeinflusst werden können. Letzten Endes 
entscheiden die spezifische Akteurkonstellation und die handelnden Akteure, ob die 
Strukturordnung aufrechterhalten, modifiziert oder unterwandert wird (vgl. Schimank 
1996, 244f.).  
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Über die Vereinsverfassung (Satzung), Protokolle, Zielkataloge und Dokumentationen 
zum Projektverlauf werden kollektive Vereinbarungen und Verläufe schriftlich fixiert. 
Qualitätsstandards werden in diskursiven Prozessen als Planungs- und Entscheidungs-
grundlage einmal entwickelt und können als Entscheidungsprämissen genutzt werden, 
indem sie als Entscheidungsgrundlage für weitere Entwicklungen genutzt werden. Kern-
voraussetzung für eine erfolgreiche Zusammenarbeit ist Vertrauen (vgl. Abschnitt Infor-
malität). Die Akteure aus den verschiedenen Wissens- und Schaffensfelder lernen sich 
über die Verhandlungsprozesse kennen und lernen – bei guter, konfliktfreier Zusam-
menarbeit und einem reibungslosen Verlauf der Aushandlungsprozesse – einander ver-
trauen. Rückgebunden an die Mitgliedschaftsrolle im Verein verpflichten sich die Partner 
freiwillig, den gemeinsamen Zielsetzungen und der geteilten Rationalität Folge zu leisten 
(Selbstbindung) und bei Bedarf auch ihre Partikularinteressen dem sozialen Optimum 
der Netzwerkarbeit nachzustellen. Dies kann allerdings nur funktionieren, wenn die je-
weiligen Partikularinteressen der Vorstandsmitglieder zumindest teilweise in den Zweck-
setzungen und Zielorientierungen der Netzwerkarbeit enthalten sind bzw. komplementär 
aufeinander bezogen werden. Geregelt wird diese ressort- und systemübergreifende 
Kooperation und Ressourcenbündelung auf der Gesamtstadtebene über die Gremienar-
beit in Vorstand, Beirat, themen- bzw. problembezogenen Arbeitsgruppen, Ad 
Hoc-Gruppen und einem Kernteam. Dieses Spektrum wird ergänzt durch die 
Mitgliederversammlung, die im vorliegenden Organisationsnetzwerk allerdings eher 
eine formal-notwendige Funktion als die des entscheidenden Souveräns einnimmt.  
Ü1
Ü2
Ü3
PL/P1
P2
P3
Vorstand
Mitgliederversammlung
PL
Ü4
PL PL
BEIRAT
AK Übungsleiter/innenAK Beratung AK Mädchen AK Integration
Vorstand
Kernteam
...
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 7-3.2  Gremienstruktur im Organisationsnetzwerk des Körbe für Köln e.V. 
Quelle: Eigene Darstellung (in Anl. an in Anl. an Likert 1967 zit. in Schreyögg 2003, 263) 
Neben den institutionalisierten Gremien gibt es noch weitere Institutionen zur Regulie-
rung der Arbeitsabläufe und Arbeitsprozesse im Netzwerk. Hierzu gehören  
1) eine ehrenamtliche Geschäftsführung, die für das laufende Geschäft und 
Controlling der Finanzen verantwortlich ist (vgl. GO zu §6; Dok1b)45; 
                                           
45 Lt. Geschäftsordnung (GO) des Vorstands sind die ‚laufenden Geschäfte nach Maßgabe der Vorstandsbe-
schlüsse zu führen. Hierunter fallen das operative Geschäft KfK, Wirtschaftsplan, Akquise von Finanzmitteln 
sowie eine extern kontrollierte Buchführung. 
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2) eine operative Projektleitung (Hauptamt), die vor allem zur Organisation und 
Controlling des operativen Geschäftes und zur Initiierung der Netzwerkarbeit, 
zur Erweiterung der Politikfähigkeit des Netzwerks über Präsenz in relevanten 
Jugendhilfe- und anderen lokalpolitischen Gremien und als eine wichtige Schnitt-
stelle zwischen ‚strategischer’ Politikarbeit und ‚operativer’ sozialer Dienstleistung 
agiert; 
3) eine wissenschaftliche Begleitforschung, die über eine partizipative Evalua-
tion Prozesse der Qualitätsentwicklung und des Controlling sowie etwaiger Um-
steuerungsprozesse reguliert; diese Aufgabe wird vor allem als ‚Sensibilisierung’, 
‚Anleitung zur Selbsthilfe’ und ‚Moderation’ umgesetzt und erfolgt in enger Ab-
sprache und Kooperation mit der Operativen Projektleitung und dem Kernteam. 
Auf der Ebene der regionalen Netzwerke in den sozialen Brennpunkte sind neben den 
benannten Institutionen der kontextregulierenden operativen Projektleitung und wissen-
schaftlichen Begleitung Selbststeuerungsprozesse der assoziierten Partnern relevant. Die 
institutionellen Ordnungen in den Sozialräumen sind geprägt durch eher lose Kopplun-
gen, informell oder semi-formell regulierte Vernetzung und einen überaus hohen Anteil 
(ca. 90%) an informellen Kommunikationsprozessen. Die Bindung der Akteure erfolgt 
hier als Selbstbindung, die durch partizipative Gestaltungs- und Controllingprozesse 
erhöht werden soll. Die einzige feste Institution auf dieser Ebene – innerhalb des KfK – 
sind je sozialräumliche Steuerungsgruppen, die intersektoral und fachübergreifend 
gestaltet sind und die Netzwerkarbeit und Qualitätsentwicklung vor Ort über dezentrale 
Governance-Prozesse regulieren. 
Nachfolgend wird differenziert auf die Strukturen der drei Steuerungsebenen ‚Gesamt-
stadt’ – ‚Vermittlungsebene’ – ‚Sozialraum’ eingegangen, bevor im Anschluss der für die 
Netzwerkregulierung hoch funktionale Kernaspekt der informellen Regulierungsprozesse 
und der Einfluss der Kontexte expliziert werden. 
7.3.2.1 Strategisches Organisationsnetzwerk (Politiknetzwerk) – 
             Gesamtstadtebene 
Die Organe des Trägervereins sind lt. §6 der Satzung die Mitgliederversammlung und 
der Vorstand, deren Sitzungen protokollarisch festgehalten erden (vgl. Dok1a). Die Or-
ganisationsstruktur des politischen Organisationsnetzwerks auf Gesamtstadtebene wird 
aus Sicht des Kernteams wie folgt beschrieben 
Wenn man es neutral aus dem Verein betrachtet, gibt es den Vorstand, den Beirat und die Mit-
gliederversammlung. Der Vorstand weist am Jahresende aus, was im laufenden Jahr passiert ist und 
plant das nächste Jahr. Die Mitgliederversammlung bestätigt die Arbeit des Vereins. Der Verein hat 
eine Geschäftsführung installiert, die für die laufenden Geschäfte verantwortlich ist und dem Vorstand 
gegenüber weisungsverpflichtet ist. Unsere eigene Struktur [Kernteam] haben wir aufgebaut, indem 
wir die Perspektiven der 4 Träger mit ins Kernteam genommen haben. Wir haben ein Art Arbeits-
ebene, um die Projektleitung zu unterstützen und als Mittler zwischen dem operativen Geschehen, 
den Alltagsproblemen zu stehen, die nicht unbedingt eine Entscheidungsreife haben müssen. Wir 
bereiten Entscheidungen vor [...,] dass der Vorstand eine Entscheidung treffen muss. [...]. Die Sa-
chen sollen vorbereitet sein und es soll eine integrative Arbeit geleistet werden, die allen Inte-
ressen entgegen kommt. Das wird in die anderen Gremien als Vorschlag eingegeben. (IP27, 97f,  
JH 3.Sektor, Kernteam) 
Die Mitglieder im System – und damit die Mitgliederversammlung – sind fast identisch 
mit den Vorstandsmitgliedern. Aus pragmatischen Gründen wurde Ende 2004 in einer 
Mitgliederversammlung je ein Akteur aus den zentralen Trägerinstitutionen als ordentli-
ches Mitglied nachberufen, um eine Entscheidungsfähigkeit zu wahren.   
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Das ist ein Kontroll-Arbeitskreis, was den Vorstand angeht und die Geschäftsführung. Das ganze 
Jahr wird abgesegnet  und im Bereich Finanzen das nächste Jahr bestätigt (IP27, 115f,  Kernteam) 
Die Mitgliederversammlung tagt mindestens einmal jährlich und ist zuständig für die 
Wahl oder Abwahl von Vorstandsmitgliedern, die Verabschiedung des Jahresberichts, 
der Jahresbudgets und Kostenbilanzen wie auch für Beschlussfassungen zu Satzungs-
änderungen oder zur Auflösung des Vereins (vgl. Satzung Dok1a, §7). Stimmberechtigt 
nach einfachem Mehrheitsbeschluss sind alle ‚ordentlichen’ Mitglieder. Im Fall einer Sat-
zungsänderung ist allerdings eine ¾ Mehrheit der anwesenden Mitglieder notwendig. 
Der Verein hat hiervor bereits einmal Gebrauch gemacht und seine Entscheidungs-
strukturen entlang neuer Rahmenbedingungen prozessual verändert: So wurde zum 
3.03.2004 die Nachfolge des Stiftungsvorsitzenden über die Einführung eines 2. stell-
vertretenden Vorsitzenden gesichert. Da dieser Schritt lt. Gründungssatzung (v. 
23.04.2002) nicht vorgesehen war, wurde am 30.09.2004 eine Satzungsänderung zu §8 
per außerordentlicher Mitgliederversammlung beschlossen. Zu diesem Termin wurden 
vorab 3 neue ordentliche Mitglieder in die Versammlung berufen, um trotz kleinem Mit-
gliederkreis abstimmungsfähig zu sein. Die faktische Akteurkonstellation der Mitglieder-
versammlung (Sitzung vom 30.09.2005) ist nachfolgenden abgebildet. 
Tab. 7-3.1 Ordentliche Mitglieder - Mitgliederversammlung Körbe für Köln e.V.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Quelle: Geschäftsstelle Körbe für Köln e.V. (Stand 30.09.2005) 
Mitgliederversammlung KfK 
Status 30.09.2005 
ordentliche Mitglieder KfK 
Institution 
American Sports GmbH 
American Sports GmbH 
Amt f. Wirtschafts- & Beschäftigungsförderung 
Amt für Kinder, Jugend u. Familie 
Jugendamt / Jugendberufshilfe  
Deutsche Sporthochschule Köln  
Deutsche Sporthochschule Köln  
GEW Rhein Energie AG 
GEW Rhein Energie AG 
GEW Stiftung Köln 
GEW Stiftung Köln 
Kanzlei Junge, Schüngeler & Partner 
Sportamt der Stadt Köln 
Sportamt der Stadt Köln 
MM Promotion 
MM Promotion 
Fachhochschule Düsseldorf, ehemals DSHS Köln
StadtSportBund Köln (Gast) 
Projektleitung Körbe für Köln (Gast) 
Legende: 
schwarz anwesend, blau abwesend, rot Gäste. 
Entscheidend ist für den vorliegenden Kontext, dass die Satzung die Akteurkonstellation 
zu einem gewissen Anteil bereits formal reguliert. So sind explizit mindestens je ein/e 
Vertreter/in aus folgenden kommunalen Institutionen zur Mitgliedschaft aufzufordern: 
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GEW Stiftung Köln, American Sports GmbH, Deutsche Sporthochschule Köln, Sportamt 
der Stadt Köln, Abteilung Jugendförderung der Stadt Köln, Sportjugend Köln, Wirt-
schaftsförderung, Arbeitsverwaltung Köln, die entsprechenden Bezirksjugendpfleger/ 
innen und weitere Vertreter/innen der Kooperationspartner bzw. weitere Jugendhilfe-
einrichtungen sowie weitere Sponsoren (vgl. Dok1a, §3). An dieser Stelle wird bereits 
sichtbar, dass der Sport zwar als elementarer Baustein für die kommunale Netzwerk-
arbeit in der Vereinskonzeption mitgedacht wurde, aber – auf Grund der fehlenden eige-
nen sozialen Einflussnahme beim Entscheidungsprozess zur Satzungserstellung – seine 
Interessen z.B. mit Blick auf Inklusion/Exklusion weiterer Akteure aus dem Sportraum 
als Mitglieder, z.B. ein/en Vertreter/in der Sportvereine nicht eingebracht hat. 
Umgekehrt hat das Netzwerk mit der Aufnahme der Sportjugend als Vertreter/in der 
Sportselbstverwaltung die Tür offen gelassen, zur möglichen Inklusion dieser Akteur-
gruppe in der Zukunft. 
Zentrale Steuerungs- und Entscheidungsinstanz für rahmengebende Entscheide 
und Entscheidungsprämissen, die dem Netzwerk eine Handlungsrichtung vorgeben, ist 
der Vorstand; allerdings wird in der Rekonstruktion der Strukturen aus Sicht der Kern-
akteure diesem zentralen Entscheidungsgremium ein weiteres vorgelagert, das Kern-
team, das als Vorbereiter, Mittler und Übersetzer dieser Strategien in die operative Ar-
beit identifiziert: 
Der Vorstand ist bei der Steuerung ein sehr wichtiges Gremium. Der Geschäftsführer, XX, versucht 
was dort entschieden wurde, umzusetzen. Das Kernteam ist dann das, was dem Ganzen das Fun-
dament gibt und den Realitätsbezug, um das umzusetzen (IP24, 95f. Sport/Operative PL) 
Die Probleme werden vorher aufbereitet, vorher an den Vorstand herangetragen. Sofern da keine 
Sonderfälle bestehen, wird das durch entscheidungsreife Vorlagen getätigt. Es ist gut vorbereitet 
und zielorientiert, sofern kein Problem da ist, wo eine Diskussion wirklich notwendig ist. Die Kommu-
nikation ist rational und zielorientiert. (IP27, 111f., JH 3.Sektor KT) 
Die großen richtungsweisenden Entscheidungen werden nur vom Vorstand getroffen. Es 
geht um neue Plätze, um die Finanzierungen, um Themen, die schon in den Kernteamsitzungen 
vorbereitet werden. Programm- und Tagesordnungspunkte werden vom Kernteam, von mir oder dem 
Bereit in die Sitzung eingebracht. (IP24, 94; Sport/ Operative PL)  
Laut Satzung bedient sich der Vorstand zur umfassenden  „fachlichen Begleitung und 
Beratung des Projektes bei der praktischen Umsetzung“ (§9) eines Beirats. Als ehren-
amtlich tätige Beiratsmitglieder werden vorgeschlagen je ein/e Repräsentantin resp. 
Fachkräfte der bezirklichen Jugendpflegen (Standorte), der Sporthochschule, der Sport-
verwaltung, der Jugendberufshilfe, der Arbeitverwaltung/ Berufsberatung, der Wirt-
schaftsförderung und der Stadtsportjugend (ebd.). Der Beirat wird bedarfsgemäß akti-
viert (ein bis drei Mal im Jahr, bei Bedarf auch häufiger). Hier werden überfachliche 
Qualitätsstandards für das Gesamtstadtkonzept entwickelt. Das vorhandene Wissen wird 
ressort- und sektorübergreifend wie auch fach- und problembezogen am ‚Runden Tisch’ 
diskutiert. Die berufenen und faktischen Beiratsmitglieder finden sich in der folgenden 
Abbildung. Die Sportjugend Köln nimmt derzeit ihre Beiratstätigkeit nicht wahr und ist 
deshalb in Klammern gesetzt. 
Der Beirat konstituiert sich aus relevanten kommunalen Anspruchsgruppen, die 
eine politisch zukunftsweisende Beratungsarbeit in ihrem Fachbereich leisten können 
(vgl. Abb. 7-3.3). Ziel ist es über die ressortübergreifende Zusammenarbeit von relevan-
ten Verwaltungsvertreter/innen an der Schnittstelle Sport, Jugendhilfe, Jugendberufs-
hilfe, Arbeitsmarktpolitik und Wirtschaftsförderung in diskursiven Verfahren gemeinsam 
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mit Akteuren aus dem zivilgesellschaftlichen Raum, der Kirche und Trägervertreter/ 
innen aus Sport, Wirtschaft, Jugendhilfe 
und Wissenschaft umfassende Konzep-
te und Problemlösungsstrategien für 
den Kommunalraum Köln zu ent-
wickeln. 
 
Abb. 7-3.3 Mitgliederstruktur  
      im Beirat des Körbe für Köln e.V.  
     (Stand 30.10.2005);  
      Quelle:  eigene Darstellung. 
Sinnhaft werden diese Konzepte qua 
Satzung bereits auf eine sportbezo-
genen Jugendsozialarbeit eingegrenzt, 
die aber in und über diese heterogene 
Verhandlungsstruktur anschlussfähig 
auch an die kommunalen Konzepte der 
anderen Verwaltungen, Dienste und 
Einrichtungen gestaltet werden soll. Die 
Entwürfe, die vom Beirat entwickelt werden, werden als Entscheidungsprogramm vom 
Vorstand verabschiedet.  
 
  Jugendamt Stadt Köln  
  Sportamt Stadt Köln  
  GEW Stiftung  
  American Sports GmbH 
  Deutsche Sporthochschule Köln - DSHS 
 
 
Vorsitz: z.Zt. Jugendamt Stadt Köln 
   Wirtschafts- + Beschäftigungsförderung 
  Agentur für Arbeit 
  Jugendberufshilfe  
  Bezirksjugendpflege Nippes / Chorweiler 
  (Sportjugend Köln) 
  Stadtsportbund Köln 
   Stadtteilbüro Nippes 
   Ehrenfelder Jugendbüro 
   IB Internationaler Bund 
   Erzbistum Köln 
  Fachstelle Medienpädagogik 
B E I R A T 
Im Beirat wird nicht wirklich was entschieden, sondern der Beirat schlägt vor, und entscheidet im 
Kleinen halt die Vorschläge, die an den Vorstand weiter getragen werden. [...] Der Beirat ist ganz 
wichtig, da wird richtig diskutiert und gut vorbereitet und der Vorstand gibt dann nur noch das OK. 
Ihm wird die fertige Lösung schon präsentiert und dann muss nur noch Ja oder Nein entschieden 
werden (IP16, 122f., Sport/Wirtschaft; Kernteam) 
Bezeichnend ist, die ressortübergreifende und intersystemische Konstellation, über die 
intersystemisches Handeln möglich gemacht werden kann. Die Kernkompetenz der Bei-
ratsakteure wird als wichtige Ressource für die Netzwerkarbeit eingeschätzt und gerade 
die Vielfalt der Sichtweisen als besondere Bereicherung eingeschätzt 
Das ist sehr fachübergreifend gestaltet. In dem Verein wurde versucht, alle mit einzubinden. Im Vor-
stand schon und durch den Beirat. Die Beratungsleistungen für den Verein wurden gebündelt. Aus 
der breiten Palette über Sportamt, Jugendamt, Arbeitsamt, Wirtschaftsförderung, den Bas-
ketballvertretern und aus unserem Haus. Die Berater sind in der Lage die Konzeption vernünftig zu 
unterstützen und auszubauen. Sie helfen uns Standorte zu finden, weisen auf Schwierigkeiten hin. (IP 
20, 60-63; Jugendhilfe/Träger, Vorstand) 
Hier gefällt mir die Vielfalt derjenigen die da sitzen und aus unterschiedlichen Bereichen kommen und 
auch ganz unterschiedliche Sichtweisen haben. Und was da zusammen getragen wird gefällt mir ei-
gentlich recht gut (IP19, 76f.; Sportpolitik Vorstand) 
Auch die Sportselbstverwaltung – Sportjugend Köln und Stadtsportbund Köln – ist in 
den Beirat berufen und wird nach wie vor regelmäßig zu Sitzungen eingeladen. Der 
Stadtsportbund nutzt(e) diese Möglichkeit sowohl in einem frühen Stadium wie auch seit 
der Neuformierung des Vorstandes im Muttersystem regelmäßig. Die Sportjugend lehnt 
allerdings auch eine beratende Arbeit ab und beteiligt sich nicht an diesem querschnitts-
politischen Gremium, weil sie Sorge äußert, darüber nur instrumentalisiert zu werden 
(vgl. Kap. 7.2). So wäre die Sportjugend gerne bereit gewesen die komplette Träger-
schaft und damit auch eine zentrale Steuerungsfunktion für die Netzwerkarbeit im Körbe 
für Köln e.V. zu übernehmen, wie dies in einer frühen Planungsphase angedacht war: 
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Wir sind ein Träger, dass ist unsere Funktion, dafür sind wir auf Landesebene zugelassen. [...]. Wir 
hätten das geleitet, aber mit dem Hintergrund unsere Vereine zu beteiligen. Welcher Verein ist denn 
heute tatsächlich beteiligt? (IP26, 79f.) 
Eine optimale Kooperation wäre z. B. das Projekt Körbe für Köln mit dem Träger Sportjugend Köln. 
Dann gibt es einen Beirat, wo Träger öffentlicher Belange dran teilhaben und uns Tipps geben oder 
erfragen, wie sie am Besten mit den Jugendlichen arbeiten. (IP26, 69f.) 
Mit der Grundsatzentscheidung, dass ein Trägerverein mit einer intersystemisch ange-
legten Steuerungsstruktur gegründet werden solle, so dass alle Mitglieder gleichberech-
tigt in den Steuerungsprozess einbezogen werden können, ist für die Sportjugend der 
Nutzen einer Kooperation verschwunden und die Sorge entstanden hinter den anderen 
Partnern, die alle hauptamtlich organisiert und zumeist in hierarchischen Steuerungs- 
und Entscheidungsstrukturen agieren bzgl. ihrer Einflussdominanz ins Hintertreffen zu 
geraten. Vor diesem Hintergrund, dass die Sportjugend als Freiwilligenvereinigung und 
ihre Organisationen, die vorwiegend auf ehrenamtlicher Basis agieren, neben all den 
Politiker/innen und Unternehmer/innen, die im Netzwerk agieren, keine Chance zur 
freien Entfaltung und Mitbestimmung haben. In der Kooperation wird aus Sicht des or-
ganisierten Jugendsports kein Nutzen gesehen: „Wir haben da kein Interesse, was sol-
len wir davon abbekommen“ (IP26, 70). 
Damit wird strukturell begründet, warum eine Kooperation zwischen Jugendhilfe, Politik 
und Sport (Hauptamt/Ehrenamt) eine Zusammenarbeit problematisch erscheinen las-
sen; zugleich wird aber auch die Türe verschlossen, sich einer Kooperation und Netz-
werkarbeit zu öffnen. Dies wird weiterhin auf der Grundlage von negativen Erfahrungen 
in der Vergangenheit begründet, in der es – in der Reflexion der Sportakteure – so gut 
wie niemals zu einer gleichberechtigten Teilnahme und Koordination gekommen sei und 
der Sport maximal als ko-optierter Partner in Verbundprojekte für eine sportbezogene 
Jugend(sozial)arbeit eingesetzt wurde (vgl. IP26, 70).  Diese Entwicklungspfade haben 
das Systemgedächtnis des Jugendsports soweit geprägt, dass eine hohe Selbststeue-
rungsautonomie entwickelt wurde und eine intersystemische Netzwerksteuerung für den 
Sportakteur nicht in Frage kommt. Mit dem Verzicht auf die  Vorstands- und Beiratstä-
tigkeit verbaut sich der kommunale Sportakteur zugleich aber auch die Möglichkeit, die-
sen Sachverhalt aktiv zu beeinflussen und eine Anerkennung seiner Leistung im jugend-
politischen Raum zukünftig zu erlangen. Insbesondere die Institutionalisierung eines 
intersystemischen Beirats könnte ein möglicher Ausweg aus dem Dilemma zwischen 
Sport und Jugendhilfe sein, weil die Akteure unter wechselseitiger Beobachtung stehen 
und mittels intersystemischer Diskurse in die Lage versetzt werden gegenseitig ihre 
Standpunkte und Problemlagen zu vermitteln und kollektiv anschlussfähige Leistungen 
zu entwickeln, die komplementär aufeinander bezogen sind. So kann jeder Akteur seine 
Stärken profilieren und von den Stärken des anderen auch profitieren. Bereits über die 
Strukturanalyse zum Jugendsport in Kapitel 6.3 wurden relevante historisch gewach-
sene, Strukturbedingungen für die durch Wettbewerb geprägte, statt kooperative 
Konstellation zwischen Jugendsport und Jugendhilfe fallübergreifend hergeleitet und 
verdeutlicht. Sicherlich ist nun im vorliegenden Fall nicht unproblematisch, dass die Mo-
deration der Verhandlungsprozesse im Beirat ausgerechnet von Akteuren der Jugend-
hilfe gesteuert werden. Damit wird die Sorge, sich auch in diesem Verhandlungsprozess 
im KfK den Prämissen der Jugendhilfe unterordnen zu müssen, strukturell fundiert. Als 
Erfolgsfaktor für zukünftige Konstellationen in diesem fokalen Handlungskontext wäre 
sicherlich eine neutrale Instanz, z.B. aus Wissenschaft, einer Stiftung oder einem neut-
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ralen politischen Ressort einzusetzen, die den intersystemischen Dialog zwischen den 
Akteuren aus Sport und Jugendhilfe moderierend begleitet und damit einen Beitrag 
leistet die historisch gewachsenen kognitiven Muster der Teilsystem zu überwinden, 
statt Divergenzen zwischen Sport und Jugendhilfe vor allem die anschlussfähigen Be-
zugsmomente heraus zuarbeiten und diese komplementär aufeinander zu beziehen. So 
können zukünftig ev. auch divergierende Teilsichten in kognitive Konvergenzen über-
führt und der intersystemische Diskurs an der Schnittstelle Sport und Jugendhilfe kon-
struktiv in eine neue kooperative Form der Zusammenarbeit und in ein konstruktives 
gemeinwohlorientiertes Neben- und Miteinander von Sport und Jugendhilfe im Kommu-
nalraum überführt werden. Grundsätzlich ist dies allerdings nur über intensive Kommu-
nikationsprozesse und über die Schaffung einer Konstellation wechselseitiger Beobach-
tung und Beeinflussung möglich. Der KfK bietet – für den Kommunalraum Köln – mit 
seinen Vereinsstrukturen und über die Institutionalisierung einer ressort- und system-
übergreifenden Zusammenarbeit prinzipiell die optimalen strukturellen Rahmenvoraus-
setzung für derartige intersystemische Diskurse, Austausch- und Lernprozesse. Die 
Hoffnung bleibt noch bestehen, dass auch innerhalb der KfK-Strukturen zukünftig eine 
Interdependenzbewältigung zwischen Akteuren aus Sport und Jugendhilfe möglich ge-
macht wird. Die Berufung des Jugendsport in den Beirat lässt diese Tür geöffnet. 
Nicht nur aus der wissenschaftlichen Fremdbeobachtung heraus, sondern auch in der 
Wahrnehmung der Kernakteure wird der Beirat als Institutionalisierung von intersyste-
mischen Diskursen und Abstimmungsprozessen wahrgenommen. Er wird als funktiona-
les Instrument für die Bearbeitung von Interdependenz beschrieben. Die Kernfunktion 
der Beiratsarbeit gründet, so die Ausführungen, in der intersystemischen und intersekt-
oralen Abstimmung zwischen divergierenden Fachsichten und in der Erarbeitung einer 
umfassenden Problemdefinition, die die Partikularsichten der involvierten Akteure mit 
beinhaltet. Der Beirat ermöglicht eine wechselseitige Transparenz der Akteure über die 
jeweiligen Problemsichten, Leistungs- und Wissenspotenziale und in dieser Instanz kön-
nen funktionale Einzelelemente z.B. aus Sport, Jugendhilfe und Arbeitsmarktpolitik neu 
aufeinander bezogen und anschlussfähig aneinander gestaltet werden. Die Beiratsarbeit 
erlaubt es somit auch intersystemische Lernprozesse einzuleiten, weil die Akteure Neues 
über die anderen Teilsysteme und ihre Arbeitsmethoden und Denkweisen lernen. 
Das sind Leute die aus unterschiedlichen Fachbereichen kommen und wo jeder seine Sicht dazu bei-
trägt. Da ist es sicherlich wichtig dass das berücksichtigt wird. (IP19, 129f.,Vorstand) 
Da [im Beirat] sind ja auch die Fachleute aus der Jugendarbeit und Sozialarbeit, die da mit eingebun-
den werden. Die haben auch den sozialpolitischen Überblick und berichten immer nur kurz, was da 
gemacht worden ist. Dass das funktioniert, den Eindruck vermitteln sie schon. (IP22, 64f.; Vorstand) 
Die Zusammenführung von zentralen Fachperspektiven unterschiedlichster Couleur in 
der Beiratsarbeit wird als bewusste Strategie verfolgt, über die eine qualitative und fach-
übergreifende reflexive Netzwerkarbeit möglich gemacht wird. Über die Beiratsakteure 
soll die intersystemische Vernetzung zwischen Sport und Jugendhilfe, aber auch die 
Vernetzung in die Sozialräume gewährleistet werden. Diese kann als ein Erfolgsfaktor 
der Mehrebenensteuerung im Kölner Modell bewertet werden: 
Wir versuchen die Vernetzung zwischen den Bereichen zu ermöglichen und eine qualitative Beratung 
zu bekommen. Wir werden bei der Suche nach geeigneten Standorten unterstützt. Und gegebenen-
falls bei weiteren Vernetzungen vor Ort. Der Ort kann ja nur vernünftig bespielt werden, wenn be-
stimmte Institutionen mit den Beratungsleistungen vor Ort sind. Dabei hilft uns das Netzwerk, das 
sich in dem Beirat gebildet hat. (IP20, 62f.; Vorstand/JH) 
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Zugleich wird aber in den Strukturdifferenzen zwischen den Teilsystemen und in 
der überfachlichen Sicht auch ein hohes Konflikt- und Reibungspotenzial gesehen, 
das allerdings noch nicht zu manifesten Konflikten geführt hat:  
Manchmal ist es etwas schwierig, da auch viele Akteure mit dabei sind und auch Sichtweisen (IP16, 
21; Kernteam).  
Ich könnte mir vorstellen, dass es Reibereien in Problemsituationen gibt, aufgrund der Zusammenar-
beit von mehreren Strukturen. Aber im Moment sehe ich für Körbe für Köln keine negativen Effekte. 
(IP28, 62f.) 
Handfeste Konflikte wurden allerdings meist im Vorfeld zur Struktur- und Netzwerkbil-
dung oder mit Blick auf unklare Entscheidungsbefugnisse und Kommunikationswege im 
System manifest. Benannt wurden u.a. (anonymisiert): Kommunikationsprobleme zwi-
schen potenziellen Partnern; Interessenkonflikte, Konkurrenzdenken, fehlende Koope-
rationsoffenheit, fehlende Kompromissbereitschaft; divergierende Strukturen von Sport 
und Jugendhilfe (z.B. Ehrenamt, Hauptamt; verschiedenen Zeitstrukturen; verschiedene 
Problemdefinitionen; verschiedene Handlungsorientierung). In zwei Fällen wurde auch 
darauf hingewiesen, dass das Netzwerkinteresse durch Partikularinteressen überlagert 
wurde bzw. dass das Netzwerkziel von einzelnen Akteuren vorübergehend aus den Au-
gen verloren wurde. Konflikte auf Grund von heterogenen Strukturen im Vorfeld der 
Vernetzung haben letzten Endes zu dem Beschluss einer Nicht-Kooperation geführt. 
Manifeste Reibereien und Konflikte während der Netzwerkarbeit – auf die aus evalu-
ationsethischen Gründen nicht vertiefend eingegangen werden kann – konnten in der 
Regel über kommunikative Prozesse, Gespräche und Diskussionen gelöst werden; meist 
erfolgte dies auf informellen Wegen im Vor- und Nachfeld zur Gremienarbeit (vgl. infor-
melle Prozesse unter 7.3.2.4). Allerdings zeigte sich, dass Konflikte, die einen Vertrau-
ensbruch implizierten auch nach Konfliktlösung noch Nachwehen in der Netzwerkarbeit 
verursachten. Empfehlenswert ist daher, es möglichst nicht manifest werden zu lassen 
und frühzeitig genug Zeit und Raum für Kommunikations- und Aushandlungsprozesse zu 
belassen.  
Um das Risiko von Konflikten auf Grund der divergierenden Problemsichten der Akteure 
im Zuge der Projektarbeit zu minimieren, wird zur Problembearbeitung und Qualitätsent-
wicklung in den fokalen Bereichen Sport und Jugendhilfe, aber auch zur  Bearbeitung 
von Querschnittsthemen (Integration, Mädchenarbeit), für die eigene Strategien und 
Planungen entwickelt werden müssen, je nach Bedarf themen- oder problembezogene 
Arbeitskreise eingerichtet, die als Ad Hoc-Gruppen institutionalisiert werden. So 
haben sich im KfK z.B. der AK Beratung, AK Mädchenarbeit, Qualitätszirkel Übungsleiter/ 
innen, AK Akquise, AK Behindertenarbeit ausdifferenziert, die mit sehr unterschiedlicher 
Frequenz und in unterschiedlichsten Konstellationen tagen. In den fachlichen Arbeits-
kreisen werden Probleme diskutiert und gemeinsam Konzepte entwickelt.  
Es soll jetzt wieder den AK Beratung geben, den finde ich auch sehr wichtig. Das Beratungsangebot 
wird diskutiert. (IP24, 90,  Sport/Operative PL) 
Das Übungsleitertreffen ist sehr wichtig. Das findet nicht sehr regelmäßig statt. Den Übungsleitern 
soll ein Überblick über den Stand der Dinge verschafft werden, Probleme können besprochen werden, 
Informationen werden ausgetauscht. Der Kontakt besteht meist sowieso auf persönlicher Ebene. 
(IP24, 91,  Sport/Operative PL) 
Der AK Mädchenarbeit ist bis Ende 2005 vor allem bilateral zwischen der Projektleitung und Wis-
senschaft gelaufen und verlief „zielorientiert“ (ebd., 121).  
Auf Grund der Unterrepräsentanz der Mädchen im Projekt wurde dieser Arbeitskreis auf 
ein gesamtstädtisches Gremium ausgeweitet, um von den Problemlösungsvorschlägen 
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der erfahrenen Akteure in der Mädchenarbeit zu lernen und kollektiv und mit vereinten 
Kräften eine Gesamtstadtstrategie für eine sportbezogene Mädchensozialarbeit zu instal-
lieren. Zwischen Ende 2005 und Anfang 2005 haben zwei Arbeitskreise stattgefunden, 
die in eine gesamtstädtische Mädchen-Promotion und der Organisation und Durchfüh-
rung des Girlz-Cup46 gemündet sind.  
In diesen Arbeitskreisen arbeiten die operativen Akteure aus Sport und Jugendhilfe so-
wie relevante lokale Netzwerkakteure gemeinsam Handlungsstrategien aus, es werden 
Probleme bearbeitet und Qualitätsprozesse und deren Wirkungen diskutiert. Die Arbeits-
kreise werden von der operativen Projektleitung und dem Qualitätsmanagement (Wis-
senschaft) moderiert und koordiniert. Ziel ist es  
1) unter Partizipation der operativen Akteure eine hohe Qualität aus den jeweiligen 
Fachperspektiven herzustellen,  
2) die Motivation der Mitarbeiter/innen und deren Identifikation mit der Projektar-
beit und ihren ‚Produkten’ bzw. Leistungen zu erhöhen,  
3) kontinuierliche Rückkopplungsschleifen zu gewährleisten (z.B. zur Beratungs- 
und Sportarbeit),  
4) bei Bedarf Modifikationen und Verbesserungsvorschläge von der Basis her, also 
‚bottom up’, anzustoßen und  
5) die strategischen Kernakteure im Vorstand und Beirat von fachlich geprägten 
Diskussionen, Problemlösungen und Entscheidungen zu entlasten. 
7.3.2.2 Schnittstellenmanagement durch Kernteam, operative Projekt- 
            leitung und wissenschaftliche Begleitung – Vermittlungsebene 
Mit den Institutionen der wissenschaftlichen Begleitung und der operativen Projektlei-
tung sind bereits zwei wichtige Koordinations- und Integrationsmechanismen der Mehr-
ebenen-Netzwerkarbeit benannt, über die eine lückenlose Informations- und Kommuni-
kationspolitik in horizontaler und vertikaler Richtung gewährleistet werden kann. Ge-
meinsam mit je einer Repräsentantin der fokalen Trägerinstitutionen, Stiftung und Ge-
schäftsstelle, wird letzten Endes eine laterale Integration der hochdifferenzierten 
Arbeits-, Kommunikations- und Entscheidungsprozesse gewährleistet. Die Konstellation 
dieses Teams gewährleistet die Möglichkeit zu einer direkten und informellen Rück-
kopplung der Informationen an die Trägerinstitutionen und Entscheidungsträger/innen 
auf der Vorstandsebene, weil – bis auf die öffentlichen Partner – je ein/e Repräsen-
tant/in der Kernakteure im Team vertreten ist. Die Rückkopplung mit der Verwaltung 
erfolgt indirekt und im Bedarfsfall über die Stiftung oder die Wissenschaft. 
Die Akteure beschreiben die Kernaufgaben dieser Institutionen wie folgt.  
Die Projektleitung: 
[Der Projektleiter] ist der Mann vor Ort, der bündelt: die Übungsleiter an den Plätzen [...], Beo-
bachtung der Zielgruppe, der Übungsleiter, Netzwerkarbeit, Partner am Ort ausfindig zu machen. Die 
Projektleitung ist Mittler von Sport und Jugendhilfe. Sie wirkt operativ bei den Turnieren, in der 
Pressearbeit. Die Gremien stehen zur Hilfe, wenn das Know-how fehlt oder das Thema zu komplex 
wird (IP27, 103f, Jugendhilfe/3.Sektor, Kernteam) 
Die Geschäftsstelle: 
                                           
46 Dies ist der Eigenname für das zielgruppengerechte Mädchenturnier. 
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Die Geschäftsstelle ist die Geschäftsführung des Vereins. Es geht um die Projektleitung, um Ver-
waltungstechnische Arbeiten, Finanzen, Controlling, Akquise, Berichtswesen an den Vorstand und 
auch in bestimmtem Maß entscheidungsfähig (IP27, 105f, Jugendhilfe/Träger, Kernteam) 
Die ganzen Übungsleitersachen laufen über [die Geschäftsstelle], die Finanzen sind komplett bei 
[der Geschäftsstelle] z.B. die Kontoführung, Überweisungen, etc. Auch der Kontakt zu dem Wirt-
schaftsprüfer läuft über mich. […] Die Pressearbeit läuft auch über uns. Einladung, Versand von Bei-
ratsitzung, Vorstandsitzung etc. Auch bei einer neuen Eröffnung. Rückkopplung mit Sponsoren. Bei 
Eröffnungsveranstaltungen enge Rücksprache mit [...] dem Projektleiter (IP16, 38ff, Sport/Wirtschaft, 
Kernteam) 
Die GEW Stiftung: 
[In der Gründungszeit] war schon im Stiftungsrat ein Wunsch, dass man sich als neutrale Instanz 
sieht, um dieses Konstrukt aufzubauen, die weder den einen sportlichen Aspekt verfolgt, noch den 
extremen sozialpädagogischen. (IP27, 107f; GEW Stiftung; Träger/JH, Kernteam) 
[Viele Abläufe werden] mit der GEW Stiftung sehr eng zusammen besprochen. Zum Beispiel die 
ganzen Sitzungen werden sehr eng mit der Stiftung besprochen, auch wenn es darum geht, welche 
Tagesordnungspunkte anstehen, welche Vorlagen erstellt werden, […] Deswegen ist es eine enge 
wichtige Zusammenarbeit. (IP16, 155f., Sport/Wirtschaft, Kernteam) 
Die Wissenschaft: 
Also die Wissenschaft ist auf jeden Fall sehr wichtig und die wissenschaftliche Begleitung, weil wir 
sonst gar nicht sehen würden, ob das Projekt überhaupt fruchtet, oder machen wir irgend was an-
deres, was eigentlich sinnlos ist. Darüber wird Qualität vorangetrieben und die Ziele werden 
klarer. Von daher finde ich, wir hätten nicht darauf verzichten können, denn dann wäre das Projekt 
einfach nicht so qualitativ erfolgreich. (IP16, 96f._Sport/Wirtschaft, Kernteam) 
Vom Arbeitsaufwand ist [die wissenschaftliche Begleitung] immens. Das läuft sehr kollegial und part-
nerschaftlich, sehr zielorientiert. [... Einen] besonders großen Input gibt es bei neuen Angeboten, 
innovativen Ideen, da ist mir die Zusammenarbeit mit der wissenschaftlichen Seite sehr wichtig. Ich 
bekomme ein Feedback, was realistisch ist, ich bekomme Unterstützung bei dem Vortragen von 
Ideen und Innovationen (IP24, 79f.; operative Projektleitung/Sport; Kernteam) 
[Die Wissenschaft ist] wichtig insofern, dass durch die wissenschaftliche Begleitung noch eine ganz 
andere Sicht hinzukommt, die von allen drei anderen Akteuren nicht beachtet wird, da merke ich im-
mer, dass es noch andere Möglichkeiten gibt. (IP16, 157f; Kernteam) 
Das Kernteams wird in der Selbst- aber auch z.T. in der Fremdreflexion als Herzstück 
der Netzwerkarbeit gesehen. Hier werden – meist über informelle Wege – alle Fäden zu-
sammengeführt, sei dies mit Blick auf intersektorale, fachübergreifende oder ebenen-
übergreifende Aspekte: 
In den Organen und in der Bewertung war das Kernteam, was meiner Meinung nach das Herzstück 
ist. Als Mittler zwischen den Organen und in Hinblick auf die Projektleitung, die Mitwirkung in der Ent-
scheidungsfindung, zeitnahes Reagieren auf Veränderungen, wodurch sehr viel aufgefangen und vo-
rangetrieben wurde. Ohne das Kernteam ginge gar nichts. Da wären wir nicht so weit, wie wir es 
jetzt sind. Es ist am Geschehen dran, es kann kurzfristig Geschehnisse vorantreiben und Entschei-
dungen treffen, die nicht so gravierend sind, dass vom Strukturellen her der Vorstand entscheiden 
muss. Das verkürzt die Wege zur Projektleitung ungemein. Im Kernteam wird durch regelmäßige 
Treffen kommuniziert und fast täglich durch Telefonate, Mails, mit einem Verteiler, in dem wir die 
Fragenentwicklungen mitbekommen. Entsprechend kann man reagieren, wenn man mit angespro-
chen ist. Wenn zwischen Vorstand und Projektleitung nichts mehr stehen würde, wären die Bearbei-
tungswege viel zu lang. Bei manchen Dingen läuft das. Da reicht der Kontakt zwischen Projektleitung 
und der jeweiligen Institution. Da gibt es auch das gewachsene Vertrauen und die Basis, wo nicht 
übergeordnete Instanzen mitmischen müssen. (IP27, 136f, Kernteam) 
Ein wichtiges Entscheidungsgremium ist das Kernteam. Jeder Partner hat einen Vertreter. Die wich-
tigsten operativen und administrativen Dinge können angesprochen werden. Es erfolgt eine Zielset-
zung, eine Planung, eine Verteilung von Aufgaben. Für mich ist das das wichtigste Gremium, um 
meine Arbeit rückzuversichern und nach vorne zu bringen. (IP24, 89f. Kernteam Projektleitung). 
Im Kernteam werden umfassende und zeitlich höchst aufwändige Kommunikationspro-
zesse systematisch durchgeführt, eine fachübergreifende Qualitätsentwicklung vorbe-
reitet und der Weg für die Koordination und Integration divergierender Wissens- und 
Informationslagen geebnet. So werden z.B. Konzepte erstellt (Sponsoringkonzept, Pres-
sekonzepte, Standortkonzepte, Mädchenkonzept etc.), verschiedene Daten- und Wis-
senslagen, z.B. aus der Jugendhilfe, dem Sport oder Arbeitsmarkt gesammelt und inte-
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grativ gebündelt und als integrierte Wissenslagen für die Entscheidungsprogramme an 
den Beirat und Vorstand weitergeleitet. Damit wird der ‚kostspielige’ Arbeitsaufwand von 
den Akteuren aus Vorstand und Beirat sinnvoll ‚entschlackt’ und die kommunale ‚Elite’ 
zeitlich entlastet. Inhaltlich und organisatorisch werden strategische Entscheidungen, 
fachübergreifende Kommunikationsprozesse auch weiterer Anspruchsgruppen im Beirat 
und die operativen Belange der sozialraumorientierten Arbeit vorbereitet (z.B. Standort-
vergabe, Platzeröffnungen, Events, Sportarbeit, Beratungsarbeit, Netzwerkarbeit). Als 
Vermittlungsinstanz macht das Kernteam auch Rückkopplungsprozesse zu den öffent-
lichen Akteuren,  den operativen Partner/innen und zur Zielgruppe möglich. Damit agiert 
das Team als ‚Schnittstellenmanager’ bzw. Brückenelement zwischen  
1) strategischer und inhaltlicher Arbeit,  
2) der Gesamtstadtebene und der Sozialraumebene,  
3) der Sport- und Beratungsarbeit der Jugendhilfe sowie  
4) öffentlichen und privaten Partikularinteressen, Handlungslogiken und Wissensla-
gen der beteiligten Akteure.  
Die strukturellen Löcher, die auf der Basis der Entkopplung der Arbeits- und Kommuni-
kationsstrukturen ‚Strategie’/‚Operatives Geschäft’, Gesamtstadtebene/Sozialraum und 
Sportarbeit/Jugendhilfearbeit entstehen, können durch das Team gestopft und eine 
lückenlose Informations- wie Kommunikationspolitik kann ermöglicht werden. Die hoch-
differenzierte Arbeitsteilung wird auf dieser Ebene in ein integriertes Ganzes überführt. 
Möglicher Dissens und Konfliktlagen werden auf dieser Ebene präventiv bearbeitet oder 
auch ausgetragen.  
Die vertikale und horizontale Entkopplung von strategischen und operativen Entschei-
dungsprozessen resp. von teilsystemisch-fachlichen Teilgruppen wird von den Netz-
werkakteuren als funktional eingeschätzt, allerdings nur, wenn das Schnittstellenmana-
gement auch lückenlos funktioniert und über die boundary spanners die verschiedenen 
Netzwerkstränge gespannt gehalten werden. Die hohe Funktionalität eines Kernteams 
wird auch z.B. von einer erfahrenen Netzwerkerin aus der öffentlichen Verwaltung ge-
sehen, die zugleich das Kernrisiko eines derartigen Konstruktes auf den Punkt bringt: 
Ich halte das für durchaus akzeptabel und notwendig, dass es solche Entkoppelungen gibt, 
unter der Bedingung, dass es wieder eine Querverbindung gibt. Es muss ein Rückfluss möglich sein, 
sonst nützen einem ja die einzelnen Ebenen nichts. Also die Ebenen müssen wieder zusammenkom-
men und zusammenlaufen [...]Der Querfluss muss natürlich gegeben sein und vor allem auch syste-
matisch. Nicht, dass es da einen gibt, der erkennt, es fehlt ein Glied in der Kette; [...] Dann wäre die 
Entkoppelung in der Tat eine Amputation. (IP28, 81f.; 83f.) 
Damit ist die Notwendigkeit einer lateralen Integration der hoch komplexen vertikalen 
und horizontalen Differenzierung der Teilleistungen im System auf den Punkt gebracht 
(vgl. Abb. 7-3.4).  
Das Schnittstellenmanagement im und über das Kernteam gewährleistet aber nicht nur 
eine durchlässige Informations- und Kommunikationspolitik und Transparenz über die 
Abläufe nach oben und unten, sondern erlaubt es auch – trotz komplexer Trägekon-
struktion – lange Entscheidungswege zu minimieren und dem Risiko einer zu großen 
Formalisierung und möglichen Bürokratisierung der Netzwerkarbeit konstruktiv zu 
begegnen. Dies wird über kurzfristige Teilentscheidungen und vorwiegend multilaterale 
und bilaterale, informale Kommunikationswege (e-mail Verteiler, Telefon, Ad Hoc-Tref-
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fen) möglich. Auch können, rein theoretisch, über diese Institution mögliche Oligarchi-
sierungsprozesse der strategischen Ebene unterwandert oder vermieden werden, da 
eine lückenlose Aufklärung der anderen Akteure über den Sachstand und relevante Ent-
scheidungsinformationen im System gegeben ist.  
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Abb. 7-3.4 Die Ebenen, Gremien und Institutionen im Körbe für Köln e.V. 
Quelle: Eigene Darstellung 
Das Verhältnis der Kernteamakteure zueinander wird als partnerschaftlich-kollegial, z.T. 
auch freundschaftlich beschrieben. Im Zuge der wachsenden Komplexität des Projekts 
hat sich zunehmend aus einer multilateralen Kommunikation im Team eine eher bilate-
ral-themenbezogene je zwischen den relevanten Akteuren (Projektleitung/ Geschäfts-
stelle, Projektleitung/ Stiftung, Projektleitung/Evaluation) entwickelt, um den hyper-
komplexen Bearbeitungsprozess der Kernteamaufgaben etwas zu minimieren. Die je 
anderen im Team werden aber ergebnisorientiert auf dem Laufenden gehalten. Die 
empirische Erfahrung im Körbe für Köln e.V. zeigt, dass ein engagiertes Schnittstellen-
management unabdingbare Voraussetzung ist für eine konstruktive Zusammenarbeit 
verschiedenster Akteurgruppen (aus Politik, Wirtschaft, Drittem Sektor und verschiede-
nen Fachbereichen wie Sport und Jugendhilfe). Alle anderen Netzwerker/innen können 
sachlich und zeitlich entlastet werden, sind zugleich aber über die relevanten Kernent-
scheidungen zu jeder Zeit informiert. Über das Kernteam kann Transparenz über die 
Netzwerkarbeit nach oben, unten und zu den Seiten geschaffen werden.  
7.3.2.3 Sozialraumebene – dezentrale regionale Netzwerke  
Das Schnittstellenmanagement erfolgt in zwei Richtungen – nach oben und nach unten. 
‚Unten’ agieren die operativen Akteure im Sozialraum in ihrer je fachlichen Perspektive. 
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Sie sind die eigentlichen Leistungsträger/innen der Netzwerkarbeit. Auf dieser Ebene 
wird die ‚Sozialintegration durch Systemintegration’ faktisch umgesetzt.  
Was die formalen Gremien des Trägervereins für die Gesamtstadtkoordination leisten, 
wird auf Sozialraumebene über informelle Netzwerke koordiniert. Auf der Sozial-
raumebene wird die eigentliche intersystemische Zusammenarbeit im organisierten Ge-
meinwesenansatz zwischen Akteuren aus Sport, Jugendhilfe und der lokalen Jugend-
verwaltung umgesetzt. Hier werden die fachlichen Ressourcen, Humankapital und ope-
ratives Wissen gebündelt und komplementär aufeinander bezogen. Nach einer Vernet-
zung mit Schlüsselakteuren vor Ort werden die vorhandenen Wissenslagen zu spezifi-
schen Problemlagen der Zielgruppen, aber auch zu den gegebene Strukturen, Ressour-
cen, Angeboten und Maßnahmen vor Ort gesammelt. Nach einer genaue sozialräumli-
chen sozialen Dienstleistungsmarkt- und Standortanalyse in den Arbeitsfeldern Sport 
und Jugendhilfe werden Vernetzungen gesucht und umgesetzt. In partizipativen Zielfin-
dungsprozessen, die in einer regionalen Steuerungsgruppe umgesetzt werden, werden 
in diskursiven Verfahren die Rahmenkonzeptionen der Gesamtstadtebene gebietsbezo-
gen operationalisiert und in integrierte Handlungskonzepte an der Schnittstelle Sport, 
Jugendhilfe und Politik und in konkrete Mittler- und Handlungsziele überführt.  
Indirekt wird die Zielgruppe auch an diesen Planungs- und Gestaltungsprozessen betei-
ligt, z.B. über Jugendbefragungen, kooperative Planungen von Events und die aktive 
Einbeziehung der Zielgruppe in die Gestaltung der Rahmenprogramme (z.B. Platzges-
taltung in Nippes, ‚organisiertes’ Graffiti zur Wohnumfeldverschönerung in Porz-Finken-
berg; Hip-Hop und Break-Dance Auftritte). Die Netzwerkarbeit zur sportbezogenen Ju-
gendsozialarbeit erfolgt somit auch als Ko-Produktion mit der Zielgruppe/den Adressa-
ten, die bewusst in die Planung, Gestaltung und Umsetzungsprozesse mit einbezogen 
werden. 
Das wichtigste Ziel ist die Einbindung aller Jugendlichen, sei es sportlich qualifiziert oder nicht, 
sei es jung oder alt, behindert oder nicht, ein großes Miteinander. [...] Ein weiteres Ziel ist der Fair 
Play Gedanke, die Jugendlichen dazu zu erziehen sich selbst zu verwalten, sich selbst zu or-
ganisieren, Partizipation an der Mitgestaltung. Es geht darum, dass Jugendliche ihre favori-
sierten Spielformen selbst wählen können, Ideen eingeben können, ob sie 3:3 spielen möchten, ob 
sie Wurfspiele machen möchten. Sie sollen das Training nicht gestaltet bekommen, sondern selber 
gestalten. Dazu kommt, wie in XX z. B. eine Aufräumaktion des Platzes. Derjenige, der am meis-
ten eingesammelt hatte, bekam ein kleines Präsent. Gute Arbeit wird belohnt und sie sind selber 
daran beteiligt, dass der Platz in Schuss bleibt. In XX war es damals so, dass sie die Spielfeldmar-
kierungen selber gezeichnet haben. Jetzt haben sie eine große Sprayaktion gemacht und den 
Platz mit großen Basketball Grafittis versehen. (IP 24, 61, Projektleitung/ Sport) 
Weiterhin wird die Arbeit mit relevanten jungendpolitischen Gremien und anderen zivil-
gesellschaftlichen oder öffentlichen Akteuren vor Ort gekoppelt (z.B. mit Schulen, Poli-
zei, Jugendeinrichtungen; Stadtteilkonferenzen etc.), um die soziale Akzeptanz für das 
Nischenangebot wie auch die Politikfähigkeit der Netzwerkarbeit vor Ort zu erhöhen. 
Hierzu gehören diverse dezentral organisierte Stadtteilkonferenzen, regionale Fachar-
beitskreise und die intersektoral-intersystemische AG  §78. 
Externe sind da die Teilnahmen an den Arbeitskreisen in den jeweiligen Stadtbezirken. Die Bilder-
stöckchenkonferenz gehört zu dem Thema Jugend. Das gehört alles zu den Arbeitskreisen, die 
sich mit den Themen Jugend, Schule, Ausbildung, Beruf beschäftigen. Die Bilderstöckchenkonferenz 
ist ein regionaler Arbeitskreis, der den Kirchen, Wirtschaftsvertreter, Politik angehört und sich der 
besonderen Problematik in Bilderstöckchen zuwendet. Das ist die AG nach §78, die sozialraumori-
entiert mit allen im Sozialraum agierenden Institutionen, Einrichtungen, Anbietern von Maßnahmen 
im Rahmen der Jugendinteressen läuft. (IP24, 92f.,  Projektleitung/ Sport) 
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Die Kernelemente der dezentralen Netzwerksteuerung vor Ort sind in der nachfolgenden 
Abbildung zusammengefasst. 
Netzwerksteuerung vor Ort 
=> sozialräumliche bottom-up Steuerung  
koordiniert u. moderiert Wissenschaft & Operative Projektleitung
¾ Vernetzung mit Schlüsselakteuren vor Ort aus Sport, 
Jugendhilfe, Politik u.a.
¾ Nutzung vorhandener Strukturen, Ressourcen, Maßnahmen & 
komplementäre Erweiterung entlang lokaler Bedarfslagen
¾ Partizipativ-kooperative Zielprozesse in diskursiven Verfahren 
(Round Tables)
¾ Ko-Produktion sozialer Arbeit: 
Partizipation und Beteiligung der Adressaten
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 7-3.5 Dezentrale Netzwerksteuerung im Sozialraum an der Schnittstelle Sport,  
       Jugendhilfe und Politik (Eigene Darstellung) 
Die inhaltliche Ausgestaltung dieser Governance-Prozesse können in der vorliegenden 
Arbeit nicht weiter ausgeführt werden. Grundlegend ist, dass die Prozesse diskursiv 
und Handlungskonzepte inhaltlich so gestaltet sein müssen, dass alle Akteure sich aktiv 
einbringen können und mit ihren je spezifischen Interessen und Handlungsorientierun-
gen in den integrierten Handlungskonzepten wieder finden. Dies ist ein höchst 
koordinationsaufwändiger Prozess, der gemeinsam mit den Elementen Vertrauen und 
Informalität das Lebenselexier intersystemischer Netzwerkarbeit darstellt. 
Auch diese dezentrale Selbstregulierung ist prinzipiell hierarchisch vorgesteuert, weil 
über die Satzung formal reguliert wird, dass im Vorfeld zu Platzeröffnungen im Sozial-
raum – zeitlich befristet – je ein örtliches Beratergremien eingerichtet werden kann 
(Dok1a; §9). Diese Strukturen haben sich im Netzwerkhandeln allerdings dahingehend 
ein wenig verselbständigt, dass zwar Qualitätsprozesse von außen angestoßen werden, 
diese aber ‚bottom up’ gestaltet und auch umgesetzt werden. Diese dezentrale 
Selbstorganisation in den Steuerungsgruppen vor Ort wird von den Institutionen 
der operativen Projektleitung und wissenschaftlichen Begleitforschung initiiert, mode-
riert, koordiniert und auch dokumentiert. Über diese Mittler kann auch die Rückbindung 
der Qualitätsentwicklung vor Ort, die in Zielkatalogen und bei Bedarf auch vertraglich 
gesteuerte Zielvereinbarungen zwischen dem Körbe für Köln e.V. und den assoziierten 
Partnern vor Ort festgelegt wird. Diese Zielkataloge starten von den Prämissen, die in 
der gesamtstädtischen Rahmenkonzeption von der strategischen Ebene festgelegt wur-
den. In frühen Steuerungstreffen waren die Hauptträger noch persönlich involviert. 
Nach einmaliger Entwicklung und Festschreibung von Entscheidungsprämissen auf der 
Gesamtstadtebene erschien dies nicht mehr unbedingt notwendig. Als Kernsteuerungs-
element der Qualitätsarbeit vor Ort werden Elemente der partizipativen Evaluationsfor-
schung eingesetzt. So wurden kollektiv im Verhandlungssystem teilstandardisierte Erfas-
sungsbögen erarbeitet, die von den Akteuren kontinuierlich zur Dokumentation der An-
gebote ausgefüllt werden. Die Projektleitung – als Schnittstelle zwischen Operativem 
Geschäft und Wissenschaft – vermittelt die Kontaktzahlen auch zeitnah über einen 
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Newsletter an das Kernteam und die operativen Akteure, so dass auch kurzfristig sicht-
bar ist – gemessen an einem rein quantitativen Indikator – ob die Angebote zur Zufrie-
denheit laufen, oder ob ‚Nachbesserungen’ oder ‚Umsteuerungsprozesse’ notwendig 
erscheinen. 
Der Qualitätsentwicklungsprozess, der in letzter Instanz als sozialraumbezogener bottom 
up-Prozess gestaltet ist, wird nachfolgend von der Projektleitung in seiner kombinierter 
down-up-Wechselsteuerung verdeutlicht:  
Die Handlungs- und Planungsziele werden zum einen im Kernteam festgelegt. Ziele werden 
aber auch in den Jugendarbeitskreisen oder in der Zusammenarbeit von Übungsleitern, Berater 
und mir. Eine gemeinsame Zielsetzung für einen Standort wird in den Netzwerktreffen erar-
beitet. (IP24, 104f._PL_Sport_KT) 
Aus Sicht der operativen Akteure werden diese Vernetzungsansätze und die Einbindung 
in kooperative Planungsprozesse positiv bewertet und als notwendige Voraussetzung für 
das eigenen Engagement und die Selbstbindung an das Projekt gesetzt (IP6, 44). Des 
Weiteren werden Strukturen als veränderlich konzipiert, d.h. es wird deutlich, dass die 
Netzwerkarbeit als Erprobungsfeld und das Netzwerk als ‚lernende Organisation’ ver-
standen werden (auchIP10, 57): 
Im Grunde planen wir mit dem ganzen Projekt viel und schmeißen es wieder um. Es ist ja noch eine 
große Suchbewegung. Es hat sich ja gezeigt, dass die Standorte ganz spezifische Bedingungen 
haben, die spezifische Lösungen brauchen. Insofern kann ich mir im Augenblick nichts anderes vor-
stellen, als die Unterschiedlichkeit der Bedingungen transparent zu machen.  Dass die Leute mög-
lichst den Bedarf gespiegelt bekommen und auch das Engagement angemessen würdigen 
können, was von Seiten des Projektes, der Projektleitung und der Einrichtung vor Ort geleistet wird. 
(IP3, 48f.; Jugendhilfe/Beratung) 
Die Motivation der operativen Akteuren, sich freiwillig an die Netzwerkarbeit und dessen 
Rahmenkonzeption zu binden, wird an die Nachhaltigkeit des Konzepts und an die po-
tenzielle Überlebensfähigkeit der Maßnahme gekoppelt. Die Selbstbindung der operati-
ven Akteure, sich mit viel Arbeits- und Koordinationseinsatz der ‚gemeinsamen Sache’ zu 
verschreiben, kann v.a. über finanzielle und strukturelle Sicherheiten kontextreguliert 
werden. Auslaufende Mittelzuflüsse schaffen umgekehrt auf Seiten der assoziierten und 
ko-optierten Akteure große Unsicherheiten, weil für sie nur ein mittel- bis längerfristige 
Zusammenarbeit auch eine positive Rückwirkung im Sozialraum und damit einen Nut-
zen, einen Win-Effekt impliziert.  
Das Wichtigste für das Schlagwort „Nachhaltigkeit" ist, dass es gerade eine 2 jährige Befristung gar 
nicht geben darf. Wenn etwas nachhaltig sein soll, darf es nicht zeitlich befristet sein. Das ist das 
erste Problem. Wenn ich etwas Befristetes habe, gebe ich einen Anstoß, arbeite intensiv und wenn 
ich dann nicht mehr weiß, wie es weiter geht, muss ich das Ding, professionell gedacht, ein halbes 
Jahr vorher schon langsam wieder runterfahren, damit es zu keinen Enttäuschungen kommt, und 
damit ich das abschließen kann. [...] Meine Einschätzung ist, dass die Stelle des Projektleiters von KfK 
gesichert sein müsste. Von [der Beratungseinrichtung] investieren wir sehr viel Zeit, und d.h. ja auch 
Geld in dieses Sozialprojekt, und sehen das so, dass wir das längerfristig weitermachen werden. Das 
ist eine Sache, die Nachhaltigkeit angeht. Von unserer Seite ist es so, dass wir uns nur einen guten 
Namen machen können, wenn wir länger dabei bleiben. (IP6, 77ff; Jugendhilfe, Operativ) 
Aus Sicht der operativen Beratereinrichtungen wurde im Verlauf der Netzwerkarbeit z.T. 
auch kritisch geäußert, dass ihre Leistungen bei der Öffentlichkeitsarbeit oftmals nicht 
angemessen berücksichtigt werden und hinter den großen strategischen Institutionen 
‚herunter fallen’ und in den Medien nicht als Leistungsträger assoziiert werden. Dies ist 
nicht nur in den Interviews, sondern auch in der frühen Steuerungsarbeit vor Ort geäu-
ßert worden.  
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Ich höre immer nur Sachen in Bezug auf unser Angebot. Beim letzten AK wurde festgestellt, dass 
alle, die die Beratung machen, sich in der Presse nirgends wieder gefunden haben. Wir hatten das 
Anliegen, dass wir verstärkt eine Pressearbeit versuchen wollen, wobei herauskommt, wer die Bera-
tungsarbeit macht. (anonymisiert) 
Über diese Kritik von ‚unten’ ist ein Umsteuerungsprozess in Gang gesetzt worden. Im 
vorliegenden Fall wurden diese kritischen Äußerungen ernst genommen und im An-
schluss eine Broschüre erstellt, in der die Partner je eine Seite zur öffentlichkeitswirksa-
men Selbstpräsentation zur Verfügung bekamen. Darüber hinaus wurde die Kooperation 
mit diesen Institutionen im Internet publik gemach. Damit wird zugleich deutlich, dass 
die operativen Akteure bottom up Veränderungsprozesse in den Strukturen der Netz-
werkarbeit einläuten können und z.B. auch (implizite oder explizite) Entscheidungsprä-
missen (z.B.: wer wird in der Öffentlichkeitsarbeit präsentiert?) kritisch mitgestalten und 
modifizieren können. Über diesen Prozess kann eine nicht steuerbare Eigendynamik im 
System entstehen, die destruktiv oder funktional  auf die Netzwerkarbeit wirken kann. 
Als Fazit kann aus dieser Entwicklung geschlossen werden, dass ein wesentlicher Er-
folgsfaktor für organisierte Netzwerkarbeit im intersystemischen Mehrebenenmodell u.a. 
in der gleichberechtigten Verteilung des Ressourcenoutput, d.h. der Erträge der Netz-
werkarbeit liegt. Mittelressourcen, Wissensressourcen, Humankapital oder soziales Ka-
pital müssen als gleichwertige Ressourceninputs verstanden werden und dürfen  nicht 
gegeneinander aufgerechnet werden. Das Engagement und der hohe Koordinations- 
und Arbeitsaufwand muss für alle Akteure im System lohnen und mit je spezifischen 
Win-Effekten und einer positiven Kosten-Nutzen-Bilanz verbunden sein. Worin 
diese Gewinne und Erfolge im Einzelnen liegen könnten, kann nur aus der jeweiligen 
Partner-Perspektive beurteilt werden. In den Dienstleistungsnetzwerken in den sozialen 
Brennpunkten sollte für alle operativen Akteure die Möglichkeit geschaffen werden, dass 
sie auf der Basis der Netzwerkarbeit ihre soziale Anerkennung in der Öffentlichkeit 
verbessern können. Sinnvoll hierzu wäre, in den Strukturen des Netzwerks einen Spezia-
listen für PR- und Öffentlichkeitsarbeit einzustellen, der/die sich ausschließlich mit der 
umfassenden Marketingarbeit im Sinne aller Beteiligten auseinander setzen kann. Dies 
ist allerdings eine Kostenfrage. Da nur auf der Basis der operativen Akteure und ihrer 
spezifischen Leistungen auch ‚Sozialintegration über Systemintegration’ faktisch umge-
setzt werden kann, sollte dieser Aspekt nicht unterbewertet werden, weil an den Win-
Effekt die Selbstbindung und Motivation der Basis rückgebunden ist.  
Win-Win-Strategien können nicht am ‚grünen Tisch’ oder z.B. vom Qualitätsmanagement 
oder der Begleitforschung als Expertise entwickelt und top down kommuniziert werden. 
Hierzu ist es notwendig einen Kommunikations- und Verhandlungsraum zu schaffen, in 
dem in lockerer und vertraulicher Arbeits- und Gesprächsatmosphäre die Chancen der 
Netzwerkarbeit für die Einzelakteure diskutiert und kollektiv erarbeitet werden können. 
Diese Ansprüche, die von der operativen Seite an das Netzwerk gestellt werden, müssen 
bottom up an die ‚Strategen’ kommuniziert werden, so dass diese bei zukünftigen 
Handlungsstrategien und Entscheidungen berücksichtigt werden. Im KfK wurde dies – 
sicher nicht zur vollsten Zufriedenheit aller Beteiligten, aber doch einer großen Anzahl – 
über die gesamtstädtische Facharbeitskreise und sozialräumliche Steuerungsarbeit mög-
lich gemacht. Die Ergebnisse werden von der Projektleitung und Begleitforschung in das 
Kernteam transportiert, dort werden Handlungsalternativen (z.B. Broschürenentwick-
lung, Internetpräsentation, Abschlussveröffentlichung zur Selbstpräsentation der Part-
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ner) entwickelt, dem Vorstand vorgelegt und mit diesem informell rückgekoppelt oder – 
bei Kostenentstehung – von diesem in einer Sitzung verabschiedet.  
Hier wird deutlich: die Informations- und Kommunikationspolitik im System ist trotz 
hoher Heterogenität der Strukturen und Binnendifferenzierung über die Schnittstellen-
manager gewährleistet. 
Allen Akteuren im System, unabhängig davon, ob sie umfassend einschätzen können, 
wie und über welche Gremien und Akteure Entscheidungen laufen und wie die Funkti-
onsfähigkeit im System gewährleistet wird, erkennen die hohe Komplexität der 
Netzwerkarbeit. Zum Teil wird in diesem Kontext auch vermutet, dass es eine ‚heimliche’ 
Kraft gibt, über die Entscheidungen vorkanalisiert und z.T. auch von einer Hinterbühne 
aus gesteuert und getroffen werden:  
Von außen gesehen hat man den Eindruck, dass das alles sehr flüssig läuft. Aber ich glaube, dass es 
Wege gibt, wo Entscheidungen einfach getroffen werden, von denen wir gar nichts mitbekommen. 
(Anonymisiert) 
Dieser Aspekt wird aber nicht weiter kritisiert, sondern eher als Notwendigkeit erachtet, 
damit das komplexe Netzwerksystem überhaupt handlungs- und koordinationsfähig 
bleibt. Angesprochen ist damit ein Aspekt, dem gerade im Kontext der Netzwerkarbeit 
eine besondere Bedeutung zukommt: Informalität und informelle Organisation. 
Insbesondere die dezentralen Selbststeuerungsprozesse im Sozialraum und die Kern-
teamarbeit, fußt zu einem überwiegenden Anteil auf informeller Interaktion; diese 
wird regelrecht ‚kultiviert’ und z.B. in der Institution des Kernteams auch institutionali-
siert. Nachfolgend sollen daher die Aspekte der Kommunikationskulturen und der Anteil 
und die Relevanz von Informalität, aus der emergente Netzwerkstrukturen und -pro-
zesse erwachsen, näher beleuchtet werden. 
7.3.2.4 Kommunikationskulturen und Informalität als Kitt der Netzwerk- 
             arbeit: emergente Strukturen und Prozesse 
Die hoch komplexe Gremienstruktur legt die Vermutung nahe, der Verein sei ausschließ-
lich formal strukturiert und weist bereits jetzt eine hohe bürokratische Struktur auf. Die-
ser Eindruck täuscht, denn die einzelnen Gremien finden z.T. nur ein bis zwei mal im 
Jahr statt. Die eigentlichen Arbeits- und Kommunikationsprozesse erfolgen laut Auskunft 
der Netzwerkakteure  
1) im intersystemisch strukturierten Kernteam (Sport, Jugendhilfe, Wissenschaft, 
Projektleitung),  
2) über informelle, bilaterale resp. multilaterale Kommunikations-, Willenbildungs- 
und Entscheidungswege und  
3) über die informelle Netzwerkarbeit und Selbstorganisation der operativen Ak-
teure in den Sozialräumen.  
Der formale Rahmen des Trägervereins lässt sehr viele Handlungs- und Entscheidungs-
spielräume für informelle, kurzfristige und ungeplante Entwicklungen, die situations-
bezogen entstehen können. So findet z.B. die Institutionalisierung von Informalität auch 
Ausdruck in den themenbezogenen Arbeitskreisen und Ad Hoc-Gruppen (z.B. im AK 
Mädchen, AK Integrationsarbeit, AK Beratung), die problembezogen einberufen werden, 
um z.T. auch kurzfristig und zeitnah, fachbezogene Lösungen und Konzepte entwickeln 
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zu können. Viele Probleme werden auf kurzem Weg über Telefonate und Vorabsprachen 
geklärt. Die Projektleitung betont, dass fast 70% der Kommunikation im operativen 
Bereich über informelle Wege laufen. Den persönlichen Beziehungen zwischen den Ak-
teuren, der Interaktion und Informalität wird in diesem Zusammenhang eine wichtige 
Funktion für eine gelingende Netzwerkarbeit zugewiesen, da viele Entscheidungspro-
zesse vor dem Hintergrund der hohen Binnenkomplexität des Netzwerks anders gar 
nicht handhabbar und entscheidbar wären.  
Das Spannungsverhältnis aus Formalität und Informalität und die wechselseitige 
Abhängigkeit der beiden Elemente im Kontext der Kommunikations- und Entscheidungs-
wege wird im nachfolgenden Zitat verdeutlicht 
Die Kommunikationswege waren sehr unterschiedlich. Zum Teil haben wir bilateral über Probleme 
gesprochen, oft informell am Telefon oder auch per mail. Zum Teil aber auch an runden Tischen in 
größeren Kreisen. Je nachdem welche Dimension das annahm. Die runden Tische, vor allem Beirat 
und Facharbeitskreise werden genutzt, um fachliche Qualitäten und Probleme zu besprechen. Der 
informelle Weg ist eher für kurzfristige, kleine Entscheidungen, oder zum Vorbereiten von Runden 
Tischen angesagt (IP27, 109ff,  Jugendhilfe Kernteam) 
Informalität wird in der Netzwerkarbeit daher bewusst und strategisch eingesetzt und 
regelrecht ‚kultiviert’. Sie konstituiert einen Teil der Netzwerkkultur, die allerdings – wie 
die Strukturen auch – nicht als integriertes Ganzes im herkömmlichen Sinne als Einheitl-
ichkeit und Einheitskultur verstanden werden darf, sondern wie die Strukturen im Sys-
tem auch als ‚Einheit der Differenzen’ von organisationskulturellen Elementen rekon-
struierbar ist. 
7.3.2.4.1 Kommunikationskulturen 
So wird deutlich, dass die Kommunikationskultur von Ebene zu Ebene variiert und 
jeweils in hohem Maße von der Kommunikationskultur der oder des sitzungs-, gremien- 
oder arbeitskreisleitenden Akteurs geprägt ist. Hier finden sich auch die Einflüsse der 
Mutterkontexte als handlungsleitende Elemente wieder (vgl. Kap. 7.2): So ist der Vor-
stand vorwiegend hierarchisch-zielorientiert gesteuert und weist damit ein klassisches 
Muster der Entscheidungs- und Führungskultur der Unternehmenswelt, aus der der Vor-
sitzende stammt, auf. Dem gegenüber ist die Beiratsarbeit, die vom Jugendamt koor-
diniert wird, durch einschlägig Erfahrungen in der Moderation der Netzwerkarbeit ge-
prägt und weist ein eher problemorientiertes und diskussionsfreudiges Klima und eine 
entsprechende Kommunikations- und Entscheidungskultur auf; allerdings finden sich 
auch hier hierarchische Elemente der Zielorientierung und vertikalen Steuerung der Pro-
zesse, die vor dem Verwaltungshintergrund, aus dem die Beiratsvorsitzende stammt, 
nicht verwundern. Die fachbezogenen und sozialräumlichen Arbeitskreise weisen eine 
basisdemokratisch geprägte, partizipative und gleichberechtigte Entscheidungskultur 
auf, so wie diese auch in den Muttersystemen der Akteure, die vorwiegend aus Freiwilli-
genorganisationen im Dritten Sektor stammen, gang und gäbe sind. Die jeweilige Art 
und Form der Gremienleitungs-, Entscheidungs-, Willenbildungs- und Kommunikations-
kultur wird von den je teilnehmenden Akteuren auf den unterschiedlichen Ebenen posi-
tiv beurteilt und als angemessen für die jeweils zu bearbeitenden Sach- und Problemla-
gen bewertet.  
Insgesamt äußern sich die Vorstandsakteure sehr zufrieden über die Entscheidungs-
strukturen und Entscheidungswege (vgl. IP 20, 66f:, 70f.; IP19; IP18, 15). Die Kom-
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munikationskultur im Vorstand ist „zielorientiert“ und „rational“ (IP27, 111f., 120), 
„kurz und knapp“ (IP16, 144f.). Dies wird von den befragten Vorstandsakteuren als sehr 
angenehm, zeitsparend, motivierend und angemessen mit Blick auf die Entscheidungs-
belange charakterisiert (IP16, 144f; IP22, 54f. 59f.; IP18, 85ff; IP20, 68).47 Ähnliches 
gilt für die Mitgliederversammlung, die sich prinzipiell auf die gleiche Akteurgruppe 
reduziert und meist den Vorstandssitzungen vor- oder nachgelagert wird: sie wird cha-
rakterisiert als sachlich im Umgang, „neutral“ (IP27, 124) im Kommunikationsstil und 
hoch „formalisiert, kurz gehalten, satzungsgetreu, förmlich. Das schnellste war eine 
halbe Stunde oder sogar mal 5 Minuten“ (anonymisiert).  
Insgesamt wird die Atmosphäre der Vorstandssitzungen als freundschaftlich, kon-
fliktlos, sachlich motiviert zusammenfassend dargestellt: 
Die ist freundschaftlich, entspannt und zielorientiert. Das liegt am Vorsitzenden, der hat wenig 
Zeit und da geht das zack zack. (IP22, 54f.; Vorstand) 
[Die Vorstandsarbeit ist] relativ unkompliziert. Letztlich verfolgen alle dasselbe Ziel. Da gibt es keine 
wirklichen Auffassungsunterschiede. Das ist ziemlich konfliktlos. Im Vorstand ist das zielorien-
tiert, sachlich und motiviert. (IP21, 59f. Vorstand)  
Im Vorstand bin ich ganz froh, dass die Leitung kurz, knapp und sachlich war. Wenn es etwas zu 
diskutieren war, war das im Vorfeld so vorbereitet, dass man sich schnell einig war. Mit diesem Gre-
mium kann ich gut leben. Ich gehe davon aus, dass in den kleinen themenbezogenen Gremien, bei 
denen ich nicht dabei bin die wirkliche Arbeit geleistet wird. [Die Kommunikation ist] zielorientiert: 
eine punktgenaue entscheidungsfreudige Kommunikationskultur (IP18, 85ff; Vorstand) 
Grundsätzlich schätzen die Vorstandsakteure neben der Zielorientierung und Sachlichkeit 
auch die hierarchische Steuerung der Vorstandsarbeit durch den Vorsitzenden als 
durchaus als funktional und angemessen ein:  
Es gefällt mir, dass das von oben angesteuert ist und dass wir schnell zum Punkt kommen müs-
sen. Das artet nicht so aus wie in anderen Arbeitskreisen oder Gremien, die ich sonst aus meiner Ar-
beit außerhalb des Projekts kenne, wo wirklich ellenlang diskutiert und dann wieder verworfen wurde. 
(anonymisiert Vorstand) 
 
Die Zielorientierung in den Sitzungen kann allerdings nur ermöglicht werden, weil ‚un-
nötiger Ballast’ wie Probleme und Unstimmigkeit, aber auch kleine Sach- und Entschei-
dungslagen im Vorfeld und Nachgang informell zwischen den Vorstandler/innen geklärt 
werden. So können Entscheidungen zeitnah und bilateral auf kurzem Wege reguliert 
und die Entscheidungsarbeit im Gremium sachlich und zeitlich effizient und effektiv 
gestaltet werden (IP21, 56f.).  
Eine vollkommen andere Kommunikationskultur weist der Beirat auf: Diese wird 
als „lösungsorientiert, auch mal mit Konflikt“ (IP27, 122) beschrieben. In einer eher 
kommunikationsfreudigen Atmosphäre werden Probleme diskutiert, möglichst auch ge-
löst (IP27, 101f.), kollektiv Konzepte entwickelt und Entscheidungen für den Vorstand 
vorbereitet (ebd., 99f). Im Unterschied zur Vorstands- und Mitgliederversammlung ist 
hier nicht das Primat der Effizienz, sondern eine eher problemlösungsorientierte Vorge-
hensweise zentral (vgl. IP27, 113f.;Kernteam): 
Im Beirat ist es kommunikationsfreudig, mitteilungsfreudig, teilweise zielorientiert. (IP24, 
119; Kernteam) 
Ich würde sagen auch zielorientiert, problemlösend, allerdings nicht kurz und knapp, sondern 
manchmal sehr ausschweifend. Insgesamt kann ich aber sagen, wenn sich der Beirat zusammensetzt 
ist die Arbeit schon gut. Die Kommunikation ist auch gut, natürlich bringt sich nicht jeder zu gleichen 
Teilen ein (IP16, 146f. Kernteam) 
                                           
47 Abgegrenzt werden muss die Meinung des Vorstandsmitglieds aus der Wissenschaft: diese reflektiert 
kritisch den fehlenden Raum zur inhaltlichen Auseinandersetzung mit Problemem im Vorstand.  
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Der Beirat ist ganz wichtig, da wird richtig diskutiert und gut vorbereitet und der Vorstand gibt 
dann nur noch das OK. Ihm wird die fertige Lösung schon präsentiert und dann muss nur noch Ja 
oder Nein entschieden werden (IP16, 122f. Kernteam) 
Die Kommunikation in den fachbezogenen Arbeitskreisen und  Ad hoc- Gruppen 
wird als problemlösungsorientiert eingeschätzt (IP24; IP 27, 101f.). So wird z.B. die 
Kommunikationskultur im AK Beratung wie folgt eingeschätzt 
Es soll jetzt wieder den AK Beratung geben, den finde ich auch sehr wichtig. Das Beratungsangebot 
wird diskutiert. [...Der ist] zielorientiert, konzeptorientiert, sehr innovativ orientiert, darauf 
ausgelegt kurzfristig eigenes Verhalten und Handeln umzustellen und Beratungsangebote zu opti-
mieren, freundschaftlich. (IP24, 90, 122) 
Auch die Kommunikation in den sozialräumlichen Steuerungsgruppen wird mit der prob-
lemlösungsorientierten Kultur im Beirat verglichen und zumeist als informell beschrieben 
(IP 27, 126; 112f.; Kernteam). Auch die Zusammenarbeit mit der Wissenschaft wird als 
„zielorientiert“, „freundschaftlich“ und „qualitätsorientiert“ beurteilt (IP16, IP24; IP27). 
Das Schaffen im Kernteam wird von außen, von der Vorstandsseite, als effektiv und 
funktional eingeschätzt:  
Da habe ich den Eindruck, dass sofort etwas passiert. Ich glaube, ihr trefft Euch sehr häufig und 
dann wird nicht nur geredet, sondern gemacht. Das finde ich gut. (IP19, 80f.; Vorstand) 
Aus der Binnensicht wird die Kommunikationskultur ebenfalls als freundschaftlich, 
informell, aber ziel- und handlungsorientiert, projektnah beschrieben (IP24, 123). Aller-
dings wird auf der Ebene der Kernteamarbeit auch die Verbindung von Partikularinteres-
sen ausgetragen: „Im Kernteam ist es zielorientiert, öfter mit Eigeninteressen verbun-
den. Das Denken für den eigenen Nutzen für die eigene Institution“ (anonymisiert) wird 
deutlich. 
Das Kernteam ist sehr wichtig, dort werden alle möglichen Sachen besprochen und diskutiert, Prob-
leme gefunden und gelöst. Die Kommunikation ist stetig vorhanden, ist auch sehr flüssig und sehr 
aktiv, aber auch nicht immer problemlos. Weil, das ist genau wie im Vorstand, hier gibt es manchmal 
unterschiedliche Interessen. Im Kernteam ist es ja so, dass hier der verlängerte Arm des Vor-
stands zusammentrifft und dann manchmal unterschiedliche Interessen vertreten werden. Das ist 
ganz normal, also nicht immer reibungslos, aber im großen und ganzen, sehr gut (anonymisiert) 
7.3.2.4.2 Informelle Prozesse und Strukturen  
Konflikte, die aus den divergierenden Interessenlagen und Strukturen entstehen, wer-
den meist antizipiert und über einen informellen Weg im Vorfeld zur Gremienarbeit bi-
lateral per Telefon, face-to-face-Gespräch oder e-mail thematisiert, besprochen und falls 
möglich geregelt (IP20, 68, Vorstand).  
So wird versucht über informelle Kanäle im Vorfeld zur eigentlichen Sitzung mögliche 
Lösungswege zu entwickeln, die als Handlungsvorschläge oder –alternativen in die Gre-
mien getragen und dort weiter diskutiert werden.  
Das Kernteam und die Vorstandsmitglieder sind sich darin einig, dass das Herzstück 
der Netzwerkarbeit die informelle Kommunikation ist: „Davon lebt das Projekt.“ 
(IP27, 128; auch IP 21; IP 19, 70f.).  
Dies gilt für alle Ebenen  im Netzwerk: Der Vorstand regelt problematisch Einzelfälle 
über ein ‚kurzes Telefonat’, bevor man sich zur Beschlusslage im Vorstandsgremium 
trifft. Dies wird als durchaus funktional eingeschätzt: „Ich finde es ganz gut, dass man 
auch einfach mal schnell telefoniert oder sich eine mail schreibt. Das regelt die Sachen 
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manchmal schneller“ (IP19, 101; Vorstand; auch  ebd., 71ff; 82f.). Aus Sicht eines Vor-
standakteurs verlaufen die Absprachen „bei uns ganz unkompliziert“ (IP21, 61): 
In dem Bereich, den ich beurteilen kann, Vorstand und das operative Geschäft im Haus, geht das 
schnell und unkompliziert. Die Personen sind jederzeit ansprechbar und sind nicht großartig in Sit-
zungen eingebunden (ebd., 56f.) 
Das Kernteam kann mit seinen Arbeitsabläufen als Institutionalisierung der informel-
len Kommunikationskultur beschrieben werden, die z.B. durch die Einrichtung eines 
e-mail-Verteilers des Kernteams (yahoo-groups), über Arbeitsprotokolle, die als Meilen-
stein-To-Do Liste gestaltet sind und andere Instrumente reguliert wird. So ist umfas-
sende Transparenz gewährleistet und die Hyperkomplexität der Kommunikations- und 
Arbeitsabläufe wird kontinuierlich strukturiert, dokumentiert und kann auf dieser Basis 
auch ‚abgearbeitet’ werden. Die Netzwerkarbeit war eingangs v.a. geprägt durch 
hochfrequente und zeitaufwändige Arbeitstreffen im Kernteam (fast wöchentliche Tref-
fen, täglich mehrfache e-mail Diskurse etc.), die aber im Verlauf der Netzwerkarbeit und 
mit gewachsener Komplexität zunehmend durch bilaterale Telefonate entschlackt wur-
den. Die Kommunikationskultur im Kernteam ist geprägt durch „gewachsenes Ver-
trauen“ (IP27, 122) und hohe Informalität. Auf dieser Basis kann kurzfristiges Entschei-
dungshandeln und zeitnahe Handlungsfähigkeit trotz hoher Komplexität gewährleistet 
werden (ebd.; IP16, 122; 163f.): 
[Das Kernteam] ist am Geschehen dran, es kann kurzfristig Geschehnisse vorantreiben und Ent-
scheidungen treffen, die nicht so gravierend sind, dass vom Strukturellen her der Vorstand entschei-
den muss. Das verkürzt die Wege zur Projektleitung ungemein. Im Kernteam wird durch regelmä-
ßige Treffen kommuniziert und fast täglich durch Telefonate, mails, mit einem Verteiler, in dem wir 
die Fragenentwicklungen mitbekommen. Entsprechend kann man reagieren, wenn man mit ange-
sprochen ist. [...]. Da gibt es auch das gewachsene Vertrauen und die Basis, wo nicht übergeord-
nete Instanzen mitmischen müssen. (IP27, 136f,  Jugendhilfe Kernteam) 
Diese Informalität wird mit Blick nach unten in die Sozialräume und zu den operativen 
Akteuren auch über die Institution der Projektleitung kultiviert, der – wie erwähnt – ein 
Verhältnis 70% informelle Kontakte und 30% Kernteamarbeit identifiziert. Nur knapp 
10% der operativen Arbeit der Projektleitung werden über formale Institutionen regu-
liert: 
Für mein tägliches Handeln, wenn ich den E-Mail Verteiler mit einbeziehe, sind es in der täglichen 
Arbeit 70% informelle Kontakte, und sehr wichtige 30% sind die Kommunikation über das 
Kernteam. Vorstands- und Beiratsentscheidungen sind für meine tägliche Arbeit und die des Kern-
teams ausschlaggebend, aber prozentual sind sie nur mit 5-10% bezeichnend. Im Alltag geschieht 
nichts, was nicht mit der Geschäftsführung oder dem Vorstand abgestimmt wurde. Die Netzwerk-
arbeit ist ein hoher Koordinationsaufwand (IP24, 112f., Sport; Projektleitung) 
Als Instrument der informellen Prozesse identifiziert der Projektleiter ‚bilaterale Kon-
takte’, ‚Intranet/Newsgroup’, ‚informelle Kernteamtreffen’, ‚sozialräumliche Steuerungs-
gremien’, über die Informalität im System auch institutionalisiert wird: 
Für meine tägliche Arbeit ist der bilaterale Kontakt mit der Geschäftsstelle mein Hauptkontakt. [...] 
Das Tagesgeschäft wird also hauptsächlich über die Geschäftsstelle kommuniziert, aber auch über 
eine Art Intranet. Wichtige Fragen und Entscheidungen werden über den E-Mail Weg kommuni-
ziert. Das sind Mini-Kernteamtreffen. Die Kommunikation Kernteam versucht sich monatlich 
über alle wichtigen Themen die anstehen auszutauschen, Im Anschluss an die Kernteamtreffen wer-
den to-do-Listen erstellt. Jeder Partner kann sich dann um seine Aufgaben kümmern. In [den Sozi-
alräumen] haben wir die Möglichkeit die Kommunikation über eine weitere zwischengeschaltete 
Ebene laufen zu lassen (IP24, 110f., Projektleitung) 
Auf der sozialräumlichen Ebene erfolgen – neben den sozialräumlichen Steuerungs-
prozessen fast alle Kommunikationen über einen informellen Weg: „Die Kommunikation 
und die Absprachen mit [der operativen Projektleitung] sind sehr verbindlich und gut.“ 
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(IP23, 70f.; Jugendverwaltung/Sozialraum). Als Kommunikationsbrücken zwischen den 
Partnern gelten – wie beschrieben – die operative Projektleitung, die Geschäftsstelle, die 
Stiftung und in qualitativer Hinsicht die wissenschaftliche Begleitung (IP 27, 103f; 
105f.). Zentral ist hierbei der Projektleiter, 
das ist der Mann vor Ort, der bündelt: die Übungsleiter an den Plätzen [...], Beobachtung der Ziel-
gruppe, der Übungsleiter, Netzwerkarbeit, Partner am Ort ausfindig zu machen. Die Projektleitung ist 
Mittler von Sport und Jugendhilfe. Sie wirkt operativ bei den Turnieren, in der Pressearbeit. Die 
Gremien stehen zur Hilfe, wenn das Know-How fehlt oder das Thema zu komplex wird (IP27, 103f, 
Jugendhilfe Kernteam) 
Zusammenfassend bleibt festzuhalten: die Kommunikationskultur ist in hohem Maße 
geprägt von den Muttersystemen der gremienleitenden oder kommunizierenden Reprä-
sentantInnen. Diese bringen nicht nur ihren Interaktionsmodus, sondern auch weitere 
Element der Kommunikationskultur mit ein. Das Netzwerkhandeln und die Netzwerk-
kommunikation ist somit das Resultat aus dem Zusammenwirken von hierarchischer und 
dezentraler Führung, aus zielorientiert-sachlicher und problem- und lösungsorientierten 
Elementen. Diese z.T. divergierenden, aber sich wechselseitig ergänzenden Kommuni-
kations- und Entscheidungsstile werden über die Entscheidungsstrukturen, konkret die 
Gremienarbeit, und die Schaffung von Strukturen, über die auch Informalität institutio-
nalisiert werden kann, kanalisiert. Die Netzwerkkultur ist somit das komplexe Ergebnis 
aus Zielorientierung/Problemlösung, hierarchisch und dezentral gesteuerte Kommunika-
tionsprozesse. Diese Divergenzen werden auf die verschiedenen Entscheidungsebenen 
und Entscheidungsfelder im System verteilt und über das Schnittstellenmanagement im 
Kernteam zusammengeführt. Auf diesem Wege ist es möglich, dass das strategische 
zielorientierte Entscheidungshandeln im Politiknetzwerk der Gesamtstadtebene (Vor-
stand) funktional durch die Problemlösungsorientierung von Beirat, Kernteam und den 
sozialräumlichen dezentralen Entscheidungsprozessen, die eher demokratisch reguliert 
und von hoher Informalität geprägt sind, ergänzt wird. 
Allerdings fällt die Bewertung der Entscheidungsstrukturen und -kultur im Netzwerk 
entlang der Fach- und teilsystemischen Perspektiven differenziert aus. So wird aus einer 
ökonomisch geprägten Perspektive die Netzwerkarbeit kritisch im Hinblick auf die feh-
lende zentral-steuernde Hand bewertet: Entscheidungswege sind „etwas umständlich“, 
„zu kompliziert“ und es fehlt ein „zentraler Chef, der 95% der Dinge allein entscheiden 
kann. Ohne Rücksprachen“. (anonymisiert) Als Lösungsvorschlag wird eine hierarchi-
sierte Entscheidungsstruktur der kurzen Wege, wie sie in der Unternehmenswelt gängig 
ist, vorgeschlagen: „Grundsätzlich genügt es, wenn das ein, zwei Leute machen und die 
Anderen sich raushalten.“ (Anonymisiert). Auch in den mittleren und unteren Ebenen 
wird das Risiko einer Bürokratisierung und Oligarchisierung der Entscheidungs-
struktur identifiziert: „Es wäre sehr angenehm, wenn ein paar Sachen weniger 
kompliziert und bürokratisch wären“ (Anonymisiert). Darüber hinaus wird die Gefahr 
gesehen, dass auf Grund der „verschieden Interessen und Parteien“ (Anonymisiert) der 
Entscheidungsprozess durch Konflikte und Probleme verzögert wird. Diese können aber, 
so die Reflexionen der Akteure, über die differenzierte Gremienstruktur und vor allem 
auch über informelle Kommunikationsprozessen bearbeitet und diskursiv gelöst werden. 
Die Lösung für die langen Entscheidungswege und umfassenden Rückkopplungspro-
zesse, die notwendig sind für die Gewährleistung eines umfassenden Informations- und 
Kommunikationsflusses zwischen den Akteuren, wird im KfK in der Einrichtung eines 
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Schnittstellenmanagements über die Akteure des Kernteams gesehen. Hier wird nicht 
nur Informalität in gewisser Weise institutionalisiert, sondern auch horizontale und ver-
tikale Verbindungsstrukturen hergestellt, so dass lange Entscheidungswege minimiert 
und informelle Kommunikation funktional eingesetzt werden kann. Vor diesem Hinter-
grund lenkt auch ein Akteur in der kritischen Betrachtung der komplexen Entschei-
dungsstruktur wieder ein: 
[Hemmnisse sehe ich] immer nur in den Strukturen und Entscheidungswegen. Die scheinen etwas 
kompliziert. Aber irgendwie klappt das doch gut, weil da immer ein paar indirekte Wege möglich sind. 
(Anonymisiert). 
Es müsste eine Grundsatzentscheidung geben [...] Wir schwimmen sonst von Entscheidung zu 
Entscheidung. Jedes muss wieder neu abgestimmt werden. Eine Grundsatzentscheidung würde eine 
gewisse Ruhe für eine Zeit hereinbringen. (Anonymisiert) 
So werden Verbesserungsvorschläge zur Kommunikationsstruktur und -kultur dahin-
gehend geäußert, dass durch die Vergabe einer erhöhten autonomen Entscheidungs-
befugnis im mittleren und unteren Netzwerkmanagement der Entscheidungsspielraum 
der Projektleitung und des Kernteams vergrößert und damit auch Entscheidungswege 
verkürzt werden können. Kernidee ist, dass Entscheidungsspielräume geschaffen 
werden müssen, damit nicht immer alles mit allen Partnern im Detail abgestimmt wer-
den muss, sondern trotz komplexer Netzwerkkonstellation auch kurzfristiges Handeln 
möglich bleibt.  
Wenn versucht wird, die Dinge zu aller Zufriedenheit zu lösen, gehen oft wichtige Sachen auf der 
Strecke verloren, auch Zeit geht verloren. Für die Koordination der Angebote geht so viel Zeit drauf, 
dass es oft schwierig ist, Sachen immer wieder abzustimmen. (Anonymisiert) 
Entlang dieser Selbstreflexionen im System wurden im Verlauf der Netzwerkarbeit Ent-
scheidungsprogramme entwickelt, über die zukünftige Grundsatzentscheidungen in der 
gleichen Situation vereinfacht, Entscheidungswege verkürzt und eine formale Basis für 
informelle Entscheidungen geschaffen werde konnte.  Grundlegende Voraussetzung 
hierfür ist ein persönlicher Kontakt zwischen den Akteuren und ein kooperativ-freund-
schaftliches Beziehungsverhältnis. 
Unter einem Prozessfokus auf die Netzwerkarbeit kann zusammenfassend festgehal-
ten werden, dass Entscheidungsstrukturen und Entscheidungswege nicht einmalig for-
mal bestimmt und unabänderlich festgelegt wurden, sondern im Zuge der Aufgaben-
bewältigung und Netzwerkorganisation erst entstanden sind und bei Bedarf unter Ein-
fluss der Akteure im System auch modifiziert werden. Die Strukturen werden von und 
über die Akteurgruppen gebildet, über diese bewertet und auf deren Anregung hin bei 
Bedarf auch modifiziert. Hierbei stehen Formalität und Informalität in einem funktiona-
len Wechselverhältnis, das es situationsbezogen immer wieder auszuloten gilt. Die For-
malstruktur übernimmt in diesem Kontext eine handlungsprägende und handlungser-
möglichende Funktion: Durch die Festschreibung von Entscheidungs- und Kommunikati-
onswegen, der Mitgliederstruktur, Zielen und Zwecken wird die hohe Umwelt- und Bin-
nenkomplexität selektiv eingegrenzt und eine neue Übersichtlichkeit geschaffen, über 
die Handeln möglich gemacht wird. Der Rahmen ist aber so offen konzipiert, dass genü-
gend Handlungsspielräume in den institutionellen Regulierungsstrukturen für eine in-
formelle Beeinflussung der Entscheidungsprozesse verbleibt. Die informellen Interak-
tionsprozesse (v.a. bilaterale direkte Gespräche, Telefonate, e-mail Kontakte) machen – 
aus Sicht der befragten Akteure – den überwiegenden Anteil der Netzwerkkommunika-
tion aus, über die fast alle Entscheidungen vorbereitete werden können und somit lange 
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Entscheidungswege minimiert, Zeit gespart und integrierte Entscheidungsentwürfe, die 
auch divergierende Partnersichten vereinen, entwickelt werden können. Bereits die 
Partnersuche ist über informelle, persönliche Kontakte gelaufen (IP27, 67).  
Das Verhältnis zwischen institutionalisierten Gremienarbeit und Ad Hoc-Gruppen einer-
seits, und informellen Kommunikationswegen andererseits wird so wahrgenommen, 
dass die Vorbereitung der Gremienarbeit und kleine Entscheidungen über informelle 
Wege, die relevanten fachlichen und strategischen Entscheidungen aber über die 
formalen Institutionen reguliert werden (IP27, 109ff). Den informellen Prozessen wird 
ein zentraler Stellenwert zugewiesen, da hierüber die Zielorientierung der Gremienarbeit 
erst geschärft werden kann (IP14, 119). 
Wie kann aber Informalität in so heterogenen Strukturen von intersystemischen Netz-
werken überhaupt zu einer regulierenden Instanz werden, ohne dass die Netzwerkarbeit 
zu entgleisen droht auf Grund von Misstrauen und die Risiken von Opportunismen und 
der Durchsetzung von Partikularinteressen durch Einzelakteure im System? Auf diesen 
Aspekt wird im nachfolgenden Abschnitt im Rekurs auf die Basisressource Vertrauen und 
das linking element einer umfassenden Rationalität bzw. gemeinsamer Ziele kurz einge-
gangen. 
7.3.2.4.3 Vertauen und gemeinsame Ziele als Kitt der Netzwerkarbeit 
Wie darstellt wird die informale Organisation als Kernressource der Netzwerkarbeit ver-
standen: „Davon lebt das Projekt“ (IP27, 128). Diese wird über Vertrauen und ge-
teilte Ziele zusammengehalten: 
Das war von Anfang an ein spannendes Konstrukt. Nach der bisherigen Laufzeit haben sich alle zu-
sammengerauft und haben eine gemeinsame Basis gefunden, weil sie auch ein gemeinsames Ziel 
verfolgen. Ich finde die Struktur sehr vielfältig, zum Teil kontrovers. Das Ziel hält zusammen. 
(IP14, 111ff; JBH, Beirat) 
Da [im Kernteam] gibt es auch das gewachsene Vertrauen und die Basis, wo nicht übergeordnete 
Instanzen mitmischen müssen. (IP27, 136f.; Stiftung/Träger, Kernteam) 
Vertrauen wird somit als Kernvoraussetzung für eine erfolgreiche Zusammenarbeit 
verstanden, das a priori gegeben und im Zuge der Netzwerkarbeit noch wechselseitig 
bestätigt und verstärkt werden muss. Ein ‚gewachsenes Vertrauen’ wird als Grundlage 
für zeitlich und sachlich generalisierte Entscheidungsprozesse verstanden, die über fest-
geschriebenen Entscheidungsprämissen und Entscheidungsprogramme reguliert werden. 
Vertrauen fungiert zugleich auch als Basiskapital für etwaige zukünftige Kooperationen 
und Vernetzungen. Durch Vertrauen kann und wird in der Wahrnehmung der Akteure 
der Koordinationsaufwand miniert und ist Basisprämisse dafür, dass intersystemisches 
Handeln möglich gemacht und fachübergreifendes spezialisiertes Handeln komplementär 
aufeinander bezogen werden kann: 
In der ersten Phase musste man alles unter einen Hut ziehen, ohne dass einer einen Alleingang 
macht. Da sind gut gewachsenen Vertrauensverhältnisse im Laufe der Jahre entstanden. An-
fänglich war da schon ein gewisses Misstrauen. Mittlerweile ist ja die klare, gemeinsame Zielset-
zung da. Damals war schon im Stiftungsrat ein Wunsch, dass man sich als neutrale Instanz sieht, um 
dieses Konstrukt aufzubauen; ... die weder den einen sportlichen Aspekt verfolgt, noch den extremen 
sozialpädagogischen. (IP27, 107f.; Stiftung/Träger, Kernteam) 
Das Zusammenspiel mit den anderen Institutionen, die in diesem Projekt beteiligt sind, hat sich in-
tensiviert, was positive Auswirkungen auf weitere Projekte hat, die wir betreuen. Wir haben An-
sprechpartner gefunden. Es ist wichtig, dass man vertrauensvoll zusammenarbeitet und wei-
tere Projekte daran koppeln kann. [...]. Wir versuchen die Idee weiterzugeben, dass es vernetzt 
ist und dass die wenigen Mittel, die wir haben, effizient eingesetzt werden. Wenn es auch nicht un-
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bedingt immer leicht ist, denke ich, dass die bislang erfolgreiche Arbeit die Beteiligten überzeugt. 
(IP20, 21f.; Stiftung/Träger, Vorstand) 
In der Rückschau der Akteure wird der Vertrauensprozess und die Entwicklung einer 
geteilten Rationalität zum bindenden Element der Netzwerkarbeit, über die eine inter-
sektorale und intersystemische Zusammenarbeit trotz der großen Divergenzen mit Blick 
auf Ressourceninput, Zielsetzungen, Problemsichten und Handlungslogiken ermöglicht 
wird. Wechselseitiges Systemvertrauen muss zwar a priori als Basisressource bereits in 
die Netzwerkkonstellation mit eingebracht werden, es wird dort aber über intersystemi-
sche Verhandlungs- und Austauschprozesse gestärkt und darf nicht von den Akteuren 
missbraucht werden: Niemand darf auf dem Rücken anderer seine Partikularinteressen 
durchsetzen und alle sind gezwungen Kompromisse einzugehen. Dies kann optimal auf 
Basis einer neutralen Instanz, die diese Prozesse auch moderiert, umgesetzt werden. Im 
KfK wurde diese Aufgaben zum Teil von der Stiftung (Gesamtstadtebene) und zum Teil 
von der Wissenschaft und Projektleitung (Sozialräumliche Netzwerkebene) geleistet.  
Der eigentliche Kitt der Netzwerkarbeit liegt aber im wechselseitigen VERTRAUEN und 
den GEMEINSAMEN ZIELEN, die immer auch den persönlichen Nutzen (WIN-Effekt) 
der Partner implizieren müssen (IP27, 107f.): 
Ich glaube [Vertrauen] entwickelt sich. Aus meiner ganz persönlichen Sichtweise kann ich sagen, vor 
etwa drei Jahren fand ich die Zusammenarbeit sehr schwierig: am Anfang, da war noch nicht diese 
Basis gegeben, dass jeder das gleiche Ziel verfolgt sondern, dass jeder seine Perspektive ein-
bringt. Das ergibt sich einfach dann im Laufe der Zeit. Die Partner müssen aber irgendwie auch einen 
Nutzen sie von der Kooperation haben, sonst springen die auch ab. (IP16, 136f., Sport/Wirtschaft, 
Kernteam) 
Ich weiß jetzt gar nicht, ob dass so fachlich ist, was ich hier sage, aber ich finde, dass man das glei-
che Ziel verfolgt. Das ist mal das oberste überhaupt. Das ist so wichtig, weil dann einfach jeder 
was dafür tut, damit es nach vorne geht und nicht versucht das zu stoppen. Und ich finde außerdem 
ist wichtig, dass jeder dazu bereit ist seinen Input zu leisten und auch Kompromisse einzugehen. 
Das sind halt die Grundvoraussetzungen. Es ist auch wichtig, dass jeder weiß, was darf ich, was darf 
ich nicht: Die Weisungsbefugnisse müssen klar sein und die Kompetenzen müssen klar verteilt 
sein. (IP16, 135; Sport/Wirtschaft; Kernteam) 
Das Netzwerkhandeln wird als kontinuierlicher Lernprozess beschrieben, da über 
die Zusammenarbeit mit den Akteuren aus anderen Handlungsfeldern neue Sichtweisen 
auf das gleiche Problem, neue Lösungsmöglichkeiten und Denkweisen aufgezeigt wer-
den. So beschreibt ein Akteur aus dem Sport als Lerneffekt aus der Zusammenarbeit mit 
der Jugendhilfe folgende Sachlage:  
was ich persönlich bisher gelernt habe, ist, dass es schon sehr wichtig ist bei der Auswahl der Stand-
orte, dass man solche sucht, die in einem sehr direkten Umfeld von Einrichtungen sind, da sich dar-
über die Bekanntmachung des Platzes sicherlich deutlich vereinfacht. Und auch die Arbeit des Street-
workers mit der Einrichtung wird erleichtert. (IP 5, 45f. Sport) 
Auf die Frage, ob der Aufwand der Kooperation auch lohnt, antwortet z.B. ein Akteur: 
Ja auf jeden Fall, weil man einfach merkt, dass man oft genug Sachen übersieht, die dann jemand 
anderes bemerkt. Und was einem dann auch sehr einleuchtend erscheint. Es ist auf jeden Fall sehr, 
sehr sinnvoll. Nur nicht immer einfach (IP16, 132f. Kernteam) 
Ein weiterer Lerneffekt wird darin gesehen, dass man durch die operative Arbeit auch 
mit der Nase auf die realen gesellschaftlichen Problemlagen gestoßen wird, die diese 
Institution in ihrer sonst rein fördernden Tätigkeit in dem Maße nicht kannte. Der Lern-
effekt geht in Richtung Schlüsselkompetenz Netzwerkarbeit: 
Durch die Zusammenarbeit kann man sehen, wo die Probleme im Alltag liegen. Man sieht die Prob-
leme, aber auch den Erfolg. Das ist etwas, was denjenigen, die auf der Sonnenseite des Lebens ste-
hen, verloren geht. Aus meiner Sicht ist das hervorragend, wenn man immer wieder zurückgeholt 
wird, und sieht, wo die Alltagsprobleme sind. (IP21, 27f.; Jugendhilfe Träger) 
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Auch ein Akteur aus dem Wirtschaftssektor verweist auf die Notwendigkeit sich auf 
neues Denken und neue Handlungsformen einzulassen 
Das ist für mich ungewöhnlich, weil ich nie in einer leitenden Stellung war, wo Rücksicht genommen 
werden muss auf so viele verschiedene Befindlichkeiten und wo die Entscheidungswege so lang sind. 
Das muss ich erst mal lernen. Ich gebe mir Mühe. Das ist schon ein großer Unterschied zu meiner 
normalen Arbeit. (Wirtschaft anonymisiert) 
Zusammenfassend wird die Netzwerkarbeit als solche als Lernprozess beschrieben, weil 
die anfänglich höchst zeitaufwändige Kooperation und Netzwerkarbeit mit dem Aufbau 
von wechselseitigem Vertrauen und Routinen zunehmend einfacher wird. 
Entscheidungsprämissen, die einmal gefällt wurden, sind auch für zukünftige Entschei-
dungen gültig und v.a. müssen die Absprachen nicht immer neu diskutiert und proble-
matisiert werden, sondern können als Anschlusskommunikationen gestaltet werden. 
Wichtig in diesem Kontext erscheint laut Netzwerkakteure eine eindeutige Kompetenz-
verteilung und Entscheidungsbefugnis: 
Ich sag mal, die hat sich deutlich gebessert, liegt ja auch einfach daran, dass man vertrauter wird mit 
den einzelnen Partnern und sich Wege geebnet haben, die man nicht immer wieder neu gehen muss. 
Es gibt aber immer noch Sachen die verbessert werden müssen, z.B. würde ich mir wünschen, dass 
noch mal ganz deutlich und schriftlich fixiert wird, wer welche Entscheidungen trifft und was nur mit 
Absprache gemacht werden kann (Anonymisiert). 
Die ressortübergreifende Kooperations- und Organisationsstruktur der Public-Private-
Cooperation im Kölner Mehrebenen-Modell ist in Abb. 7.-3.7 (nächste Seite) dargestellt. 
7.3.2.5 Kontexteinflüsse durch externe Stakeholder – zur operativen Ge-
schlossenheit und relativen Umweltoffenheit im KfK 
Im Modell sind relevante Partner aus der Wirtschaft und Zivilgesellschaft und weitere 
externe Einflussgruppen nicht abgebildet. Damit werden wichtige Shareholder und Sta-
keholder der Leistungen des KfK – wie Sponsoren, Fundraiser, aber auch wichtige 
potenzielle Partner in den Sozialräumen – aus den Organisationsstrukturen herausge-
nommen und in die Umwelt des Netzwerks verortet. Nachfolgend wird kurz auf die Ein-
flussnahme dieser ‚relevanten’ externen Umwelt auf das Entscheidungshandeln im Sys-
tem eingegangen. Relevante Umwelten im Zuge des KfK sind z.B. die nachfolgend 
abgebildeten Akteure, konkret Vernetzungsgruppen aus der Wirtschaft, Zivilgesellschaft 
und dem öffentlichen Sektor.  
 
 
 
 
 
 
 
Urban Governance:  
¾ Ressortübergreifende Kooperation z.Zt. Jugendhilfe, Sport, Arbeitsmarkt, beratend tätig Wirtschaftsförderung, Stadtentwicklung 
¾ Vernetzung mit Wirtschaft => Sponsoren v.a. für investive Maßnahmen, z.T. befristete Betreuung vor Ort 
¾ Vernetzung mit Bürger/innen 1 => Privates Sponsoring „Klinken Putzen“, Privatspenden, Patenschaften 
¾ Vernetzung mit Bürger/innen 2=> Patenschaft, Mitgestaltung, Freiwilliges/Bürgerschaftliches Engagement  
¾ Vernetzung mit organisierter Zivilgesellschaft => Freie Träger Jugendhilfe (Beratung), Schulen u. Sportvereine (Betreuung), Wohnungsgesellschaften, 
Sanierungsbüros, Bürger/innenbüros, Jugend(beratungs)büros der BA, Interkultureller Dienst, u.a. 
¾ Vernetzung mit öffentlichem Sektor: Bezirksjugendpflegschaften, ‚Werkstatt Sport’/ Soziale Stadt, LOS, Quartiermanagement, Wissenschaft 
¾ Planung: Vernetzung mit KMU im Lokalraum (angeregt über Kontakte aus dem Amt für Wirtschafts- und Beschäftigungsförderung 
Abb. 7-3.6 Partner der Urban Governance im Körbe für Köln e.V.  (Eigene Darstellung) 
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Abb. 7-3.7 Ressortübergreifende Kooperation und Ressourcenbündelung im Kölner Modell  
      des Körbe für Köln e.V.  
Quelle: Eigene Darstellung (in Anl. an Strukturentwürfe bei Kombrink 2005; Weiler 2002). 
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7.3.2.5.1 Der Einfluss von externen Stakeholdern – Vernetzung zu Sponsoren  
                und Fundraisern aus Wirtschaft und Zivilgesellschaft  
Eine wichtige Finanzierungssäule im Kölner Modell wird über die Vernetzung mit Spon-
soren und zahlungskräftigen Fundraisern in der privaten und organisierten Zivilgesell-
schaft gewährleistet. Um das Netzwerkhandeln und Netzwerkentscheidungen nicht von 
externen Einflüssen abhängig zu machen, werden im System klar definierte Sponsoring- 
oder Fundraisingkonzepte entwickelt, auf deren Grundlage der wechselseitige Ertrag aus 
der öffentlich-privaten Partnerschaft schriftlich hervorgeht. Diese Konzepte erhalten 
einen Kontraktstatus, über den reguliert wird, welche Möglichkeiten – aber auch Gren-
zen – der Selbstpräsentation für die Investoren existieren. Die Kurzkonzeption erlaubt es 
dem Investor z.B. sich einen Standort oder ein attraktives Sponsoringpäckchen auszusu-
chen, das meist an eine öffentlichkeitswirksame Pressearbeit inklusive Platzeröffnung, 
Event und Presseveranstaltung rückgebunden ist. Über diese semi-formelle Regulierung 
kann gewährleistet werden, dass die Wert- und Gemeinwohlorientierung im System 
nicht der ökonomischen Dienstleistungs- oder einer reinen Profitorientierung zum Opfer 
zu fallen. Es kann verdeutlicht werden, dass mit der ‚sozialpolitisch motivierten’ Investi-
tion keine Entscheidungsbefugnis z.B. in Richtung Zielgestaltung der Netzwerkarbeit 
‚erkauft’ werden kann. Steuerungseinflüsse von außen werden damit vom Netzwerk a 
priori ausgeschlossen. Das Kurzkonzept (meist eine Seite) wird über informell-mündliche 
Gespräche zwischen dem potenziellen Sponsor und dem Netzwerkrepräsentanten spezi-
fiziert, damit gewährleistet ist, dass der externe Stakeholder Ansprüche geltend machen 
kann, um einen Win-Effekt aus der strategischen Allianz zu erzielen. Über die semi-for-
melle Regulierung wird gewährleistet, dass die ökonomische Logik nicht zur handlungs-
leitenden Maxime im System wird. Die zielgruppenorientierte Inklusionspolitik bleibt 
somit das Primat des Handelns und die fachlichen und inhaltlichen Implikationen der 
Netzwerkarbeit bleiben im innovativen Fundraising-Modell unangetastet. 
7.3.2.5.2 Relativer Einfluss auf die Netzwerkumwelt und Rückwirkungen auf das  
                Netzwerksystem 
In Kap. 7.2.2 wurde bereits ausführlich der informelle Vernetzungsprozess über Locals 
und ihre strong ties in die Sozialräume beschrieben. Die intersystemische Vernetzung 
zwischen Akteuren aus Sport, Jugendhilfe und Politik vor Ort werden, wie in Kap. 
7.2.3.4 beschrieben, dezentral reguliert. In diesem Prozess wird der Sozialraum zum 
‚funktionalen Kitt’ der Zusammenarbeit, über den auf der Basis von gemeinsamen Prob-
lemlagen, geteilten Werten und solidarischen Verpflichtungen die Netzwerkarbeit i.S. 
einer organisierten Gemeinwesenarbeit reguliert und zusammengehalten wird (vgl. auch 
Kap. 2.2.3; Kap. 4.2.3.3). Auf diese Weise ist es möglich vorhandene Netzwerkstruktu-
ren zu nutzen oder fachübergreifende soziale Dienstleistungsnetzwerke zu entwickeln, 
die von den lokalpolitischen Strukturen vor Ort auch gestützt werden. Im Hinblick auf 
die Vernetzung in die Sozialräume gab es bei KfK unterschiedliche Entwicklungsverläufe. 
So wurde die Erfahrung gemacht, dass Sozialräume ohne autonome Netzwerkerfahrung 
und ohne feste Netzwerkstrukturen im fokalen Kontext einer Kooperation mit dem KfK 
relativ offen gegenüberstanden und diese als Entwicklungschance zur Weiterentwicklung 
der gegebenen sozialräumlichen Strukturen wahrgenommen haben.   
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Umgekehrt standen netzwerkerfahrene Sozialräume und ihre Akteure, die bereits histo-
risch gewachsene Entwicklungspfade im Feld der organisierten Gemeinwesenarbeit und 
einer dezentralen Selbstorganisation dieser Prozesse aufwiesen in zwei Fällen einer po-
tenziellen Zusammenarbeit in der Sensibilisierungs- und ersten Informationsphase für 
die Maßnahmen höchst kritisch und ablehnend gegenüber. Erst ein vertiefender Blick in 
die Kontextstrukturen dieser Akteure und in die vorgespurten Netzwerk- und Steue-
rungsstrukturen vor Ort konnten diesen scheinbar paradoxen Sachverhalt sachlogisch 
und verständlich werden lassen: In diesen Sozialräumen konnte ein breites Spektrum 
und langjährige Erfahrungszeit mit den gebietsinternen, selbstgesteuerten Netzwerkpro-
zessen identifiziert werden, welche über Maßnahmen der Sozialen Stadt, von E&C, 
Werkstatt Sport oder die jüngsten LOS Mikroprojekte aus dem Europäischen Sozialfonds 
gefördert waren. Hieraus war eine ‚autonome’, v.a. zivilgesellschaftlich fundierte, de-
zentrale Selbststeuerung der Belange vor Ort ‚aktiviert’ worden und hatte sich auch in-
stitutionalisiert. In diesem Prozess hatten sich die Akteure von externen Steuerungs-
instanzen (z.B. den öffentlichen Akteuren und ihre politische Kontextsteuerung) emanzi-
piert. Die institutionalisierte Selbststeuerung fand Ausdruck in autonom verwalteten 
Sozialraumbudgets und Steuerungsgruppen z.B. im LOS-Projekt, die autonome zivilge-
sellschaftliche Entscheidungen über die Verwaltung und Verwendung der vorhandenen 
Mittel traf. Zwar wurden diese Prozesse z.T. durch lokale Verwaltungsakteure koordi-
niert, diese hatten aber keinen genuin steuernden Einfluss mehr auf die Entscheidungs-
prozesse (vgl. auch LOS 2005).48  
Vor dem skizzierten Hintergrund hatten gesellschaftliche Verselbständigungsprozesse 
stattgefunden, die – vergleichbar mit der Selbstverwaltungs- und Selbststeuerungslogik 
des Sportakteurs (vgl. Kap. 7.2) – zu einem abwehrenden Verhalten gegenüber Fremd-
einflüssen und Anregungen von Außen führte. Dies äußerte sich in frühen Netzwerksen-
sibilisierungsgesprächen mit Vertreter/innen vom KfK, denen die lokalen Akteure sehr 
ablehnend mit einer closed shop Mentalität gegenüber standen. Der Trägerverein wurde 
als ‚Fremdkörper’ angesehen, der von außen in den Sozialraum eindringt und vor Ort als 
‚Gigant’ die Netzwerkarbeit kontrollieren und steuern möchte. Die Projektidee im Ver-
netzungsansatz des KfK wurde in frühen Kontaktgesprächen als Konkurrenz erfahren.  
Ein wesentlicher Erklärungshintergrund hierfür ist, dass die Vorgespräche zu einem Zeit-
punkt stattfanden, an dem  
1) die Quartier- und Netzwerkprogramme der Stadtentwicklung gerade ausliefen 
und keine Strukturförderungen mehr für die Verstetigung der Angebote zur 
Verfügung standen,  
2) Kürzung der Jugend- und Arbeitsmarktpolitik auf kommunaler und Landesebene 
anstanden, durch welche die Bestandssicherung der Einrichtungen vor Ort ge-
fährdet war und  
3) die Stiftung ein wichtiger kompensatorischer Finanzträger für Einsparungen 
öffentlicher Subventionen bei der Förderung der freien Träger der Jugendhilfe, 
speziell der Jugendberufshilfe, im Kommunalraum angesehen wird. So wurde 
der KfK als konkurrierender Träger von Stiftungsgeldern wahrgenommen. Au-
                                           
48 Die Entscheidungen für oder gegen Mikroprojekte sind allerdings zivilgesellschaftlich gesteuert; die Politik 
hat hier keinen direkten Entscheidungseinfluss. 
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ßerdem wurde das Netzwerkkonstrukt und die Beteiligung der Stiftung als Trä-
ger dahingehend interpretiert, dass nicht nur die Kommune, sondern nunmehr 
auch die private Stiftung bürgerlichen Rechts i.S. der aktivierenden Politik die 
Einrichtungen vor Ort instrumentalisieren wollen, um kostengünstig eine 
flächendeckende Angebotsstruktur zur Beratung benachteiligter junger Men-
schen am Übergang Schule-Beruf umsetzen zu können. 
Diese Missverständnisse konnten allerdings beseitigt und die Akteure konnten am Ende 
als assoziierter Partner für eine Kooperation gewonnen werden. Allerdings dauerte die-
ser Prozess fast ein Jahr und die soziale Öffnung und Kooperationswilligkeit erfolgte erst 
im Anschluss an folgende Kontext-Entwicklungen: 
1) eine fundierte Aufklärungsarbeit über die Kernphilosophie zum Vernetzungsan-
satz des KfK, der nicht über den Einsatz von Stiftungsgeldern, sondern einzig 
über die Aktivierung und Vernetzung mit den vorhandenen Strukturen, Ressour-
cen und Kräften vor Ort umgesetzt wurde;  
2) im Anschluss an die Einsparungen im Bereich der Jugendberufshilfe und Arbeits-
marktpolitik, auf deren Basis Strukturgelder für die Einrichtungen gestrichen 
wurden; 
3) unter den Bedingungen einer drohenden Schließung der Einrichtung bzw. Entlas-
sung des Personals, weil die notwendige Ko-Finanzierung der Strukturen von 
den kleinen Trägern und Einrichtungen vor Ort nur schwer gewährleistet werden 
konnte, 
4) gekoppelt mit einer Antragstellung des KfK gemeinsam mit der Beratungs-
einrichtung bei LOS, über die Mittel für die Berater/innenstelle eingeworben 
werden konnten. Die Prämisse war weiterhin, dass nicht nur der Antrag, sondern 
auch Zwischen- und Abschlussberichte und Finanzierungspläne von der Projekt-
leitung im KfK geregelt werden. 
Vor dem skizzierten Hintergrund ist es schwierig eindeutig zuzuordnen, welcher der 
Faktoren letzten Endes entscheidungsrelevant für eine Kooperations- und Vernetzungs-
strategie der Akteure vor Ort war. Allerdings wird deutlich, dass auf Organisationsebene 
1) die Ressourcen-Dependenz einen Einflussfaktor im Entscheidungsprozess 
für eine Netzwerkstrategie darstellt und  
2) grundlegende Voraussetzung für eine Kooperations- und Vernetzungsstrategie 
ein Win-Effekt auf beiden Seiten der Partner ist. 
Im Unterschied zu den anderen ko-optierten oder assoziierten Partnern vor Ort wird in 
den benannten Fällen die Kooperation und Vernetzung semi-formell über Kontrakte 
reguliert. Über diese Koordinationsinstrumente werden die Interessenlagen beider An-
spruchsgruppen vertraglich abgesichert und wichtige inhaltliche, organisationale und 
steuerungsrelevante Aspekte zur Erwartungs- und Handlungssicherheit zwischen den 
Akteuren institutionell geregelt. Im Körbe für Köln e.V. gab es Anfang 2006 drei Kon-
trakte zwischen Beratungsinstitutionen, Jugendeinrichtungen und dem KfK.   
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7.4 Mehrebenen-Governance im Kommunalraum – ein abschließender  
      Überblick  
Governance-Prozesse setzen auf der Ebene der institutionellen Ordnung an. Das 
institutionelle Design des sozialen Konstrukts prägt strukturell über mehr oder weniger 
stark institutionalisierte Verfahrensregeln den Möglichkeitsraum für die intersektoralen 
und intersystemischen Abstimmungs- und Aushandlungsprozesse zwischen den Akteu-
ren. Was die Gremien des Trägervereins für die Koordination der Zusammenarbeit auf 
kommunaler Ebene leisten, wird auf Sozialraumebene über informelle Netzwerke koor-
diniert: Der Körbe für Köln e.V. ist ein Beispiel für eine kommunale Mehrebenen- 
Governance49, in der über lose Kopplungen das politische Strategienetzwerk mit 
operativen Netzwerken in den Sozialräumen vernetzt sind.  
In den Strukturen der Public-Private-Cooperation des formal auf Dauer gestellten Trä-
gervereins werden Ressourcen, Kompetenzen und vorhandene Potenziale sowohl auf 
der Gesamtstadt- wie auf Sozialraumebene gebündelt und integriert. Ziel der intersys-
temischen Zusammenarbeit von privaten und öffentlichen Akteuren ist die soziale In-
tegration benachteiligter junger Menschen in den sozialen Brennpunkten von Köln. Dies 
wird über eine organisierte Gemeinwesenarbeit als integrierte Netzwerkarbeit zwischen 
Akteuren aus Sport, Jugendhilfe, Politik und anderen relevanten lokalen Umweltsyste-
men umgesetuzt. In einem ersten Schritt werden auf der gesamtstädtischen Ebene par-
tikulare Ziel- und Handlungsorientierungen der involvierten Akteure in intersystemischen 
Verhandlungsprozessen abgestimmt, aufeinander bezogen und anschlussfähig aneinan-
der gestaltet. Diese Teilleistungen werden in ein kollektives Gesamtstadtkonzept über-
führt, das als gesellschaftspolitisches Programm für eine integrierte Jugendpolitik an der 
Schnittstelle Sport und Jugendhilfe in Köln konzipiert ist. In diesem Entscheidungspro-
gramm werden wichtige Prämissen zur Vorgehensweise, Qualitätsanforderungen und 
globale Zielsetzungen formuliert und als allgemeiner Handlungs- und Orientierungsrah-
men für die nachfolgende Implementierung festgeschrieben. Die Rahmenkonzeption 
fungiert als Entscheidungsprämisse, auf deren Grundlage hochkomplexe Entscheidungen 
in routinierter Form getroffen werden können, ohne das Risiko von Qualitätsverlusten. 
Diese Programme werden in einem zweiten Schritt sozialraumbezogen von operativen 
Akteuren vor Ort spezifiziert, operationalisiert und entlang der spezifischen Bedingungen 
vor Ort (Problemlagen, Ressourcen, Strukturen, Akteurkonstellationen etc.) konkreti-
siert. Angeleitet durch Wissenschaft und operative Projektleitung werden über intersys-
temische Diskurse und Verhandlungssysteme die Teilleistungen vor Ort aufeinander 
bezogen, in integrierte Handlungskonzepte überführt und umgesetzt. Der Trägerverein 
Körbe für Köln e.V. kombiniert damit eine top-down Rahmensteuerung (aus Vorstand 
und Beirat) mit dezentraler Selbstorganisation und Selbststeuerung (in den informellen 
Netwzerkwerken an den Standorten). Im kombinierten down-up-Verfahren wird ge-
währleistet, dass einerseits das operative Netzwerkhandeln durch Entscheidungsprämis-
sen der strategisch-politischen Spitze selektiv einschränkt. Die im Policy-Organisations-
netzwerk entwickelte Rahmenkonzeption und Festlegung der Zwecksetzung des Vereins 
steckt die (fachlichen und ortsbezogenen) Grenzen des Netzwerksystems. Über die 
Grenzziehung wird implizit eine Vorauswahl darüber getroffen, wer vor Ort als poten-
                                           
49 Zur Governance, Urban Governance und Multi-Level Governance vgl. Ausführungen in Kap. 2.2.3. 
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zieller Kooperationspartner für das Netzwerk in Frage kommt. Derartige Entscheidungs-
prämissen (Ziele, Standorte, Partner etc.) werden festgeschrieben und dienen als Ent-
scheidungsgrundlage für Folgeentscheidungen an weiteren Standorten. Damit können 
hoch komplexe Entscheidungsprozesse im Zeitverlauf vorstrukturiert, selektiv einge-
schränkt und standardisiert werden; dies erfolgt zur Entlastung des Entscheidungshan-
delns der operativen Akteure vor Ort. Andererseits werden allerdings die integrierten 
Handlungskonzepte und Zielkataloge, über bottom-up Steuerungsprozesse, in den 
sozialraumbezogenen intersektoralen Steuerungsgruppen fachübergreifend entlang der 
spezifischen Gegebenheiten, Zielgruppenbedarfe und Probleme vor Ort konkretisiert. Die 
Fachlichkeit vor Ort mit ihrem Einblick in die operative Arbeit sind wesentliche Voraus-
setzung für die Entwicklung einer passgenauen, effektiven und nachhaltig angelegten 
sportbezogene Jugendsozialarbeit 
Die Verbindungslinie zwischen den beiden Kernordnungen im System wird über drei 
zentrale Vermittlungsinstanzen hergestellt: „Es gibt eine Verbindung zwischen der 
Kernteamsteuerung und einer Steuerung durch jeweils eine Institution vor Ort.“ (IP24, 
97-100; Projektleitung/Sport). Außerdem erscheint es grundlegend, dass die Partner vor 
Ort relativ autonom entscheidungsfähig bleiben und in partizipativ-kooperativen Pla-
nungs- und Entwicklungsprozessen, die über dialogische Verfahren gestaltet sind, die 
Qualität in hohem Maße aus ihrer fachlichen Warte mit entwickeln und kontrollieren. 
Dieser Aspekt der Partizipation und Mitgestaltung, wie auch der intersystemischen Dis-
kurse zwischen den Fachleuten aus Sport und Jugendhilfe, ist aus Sicht der Akteure das 
Herzstück für eine funktionierende Mehrebenensteuerung. 
Im Mehrebenenmodell des Körbe für Köln e.V. hat prinzipiell jede/r im System die Mög-
lichkeit Umsteuerungsprozesse anzuregen oder einzuleiten. Faktisch erfolgt der Verbes-
serungsprozess meist auf Anregung von unten: 
Ich glaube es gibt für alle die Chance zu sagen, dass etwas nicht stimmt. Dinge, die den gesamten 
Verein betreffen, werden über den Vorstand und die Geschäftsstelle kommuniziert und mit dem Bei-
rat. Das läuft dann seinen Weg. Dann geht es ins Kernteam und wird weiterkommuniziert. Sind es 
Problematiken, die von der Basis herrühren, Beratung z. B., versuche ich das anzunehmen und an 
das entscheidende Gremium weiterzugeben. Erst mal an das Kernteam. Wenn das auf anderer Ebene 
entschieden werden muss, wird das als Vorlage in den Vorstand gebracht. (IP24, 
153f.;Projektleitung/Sport) 
Für mich ist [die Dokumentation von unten, durch die operativen Akteure] die einzige Möglichkeit ei-
ner sinnvollen Zusammenarbeit mit demjenigen, der die Basisarbeit macht. Alles andere würde den 
Eindruck eines Kontrollmechanismus, einer KfK-Polizei vermitteln. Die Basis kann die Dinge am besten 
einschätzen. Für mich ist das der wichtigste Mitarbeiter, weil er die Dinge vermittelt bekommt. Dafür 
ist es da umso schwerer die richtigen Leute zu finden (IP24, 161f.; Projektleitung/Sport) 
Pro Standort werden jeweils gebietsbezogene Round Tables installiert, über die die au-
tonome Netzwerksteuerung vor Ort reguliert wird. Koordiniert wird die informelle Netz-
werkarbeit vor Ort operativ über die Projektleitung und qualitativ über die wissen-
schaftliche Begleitung. Steuerungsinstrument – dies gilt auch für die Arbeit in Beirat 
und issue-bezogenen Arbeitskreisen auf Gesamtstadt ebene – ist die als ‚partizipative 
Aktionsforschung’ gestaltete Prozessevaluation (formative Evaluation). So werden 
im Zuge der Begleitforschung mit den relevanten Entscheidungsträgern und operativen 
Akteuren vor Ort sozialraumorientierte Zielfindungsprozesse durchgeführt. Hierbei wer-
den 1) Gesamtstadtorientierungen (Globale Zielorientierungen und eine gemeinsame 
Mission) in die Sozialräume kommuniziert (top-down). Diese werden 2) vor Ort in dialo-
gischen Verfahren entlang der konkreten Problem-, Bedarfslagen und besonderen Po-
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tenziale orientiert am Sozialraumbedarf konkretisiert (bottom-up). Die Umsetzung der 
sozialen Arbeit erfolgt weiterhin 3) als Ko-Produktion zwischen den professionellen Ak-
teuren aus den Handlungsfeldern Sport und Jugendberufsberatung und der Zielgruppe 
resp. den Adressaten. 
Das integrierte Steuerungs- und Qualitätskonzept im Mehrebenenmodell kann 
an dieser Stelle nicht vertiefend dargestellt werden. Relevant ist eine (Netzwerk-)Koor-
dination über folgende strategische Instrumente: 
1) Die Entwicklung, Umsetzung und kontinuierliche Überprüfung eines gesamt-
städtischen Aktionsplans und integrierter Handlungskonzepte über dia-
logische Verfahren. 
2) Die Schnittstellenkoordination durch das Kernteam: es vernetzt als 
Brückenelement die einzelnen Gremien und Akteurgruppen indirekt miteinander 
und ermöglicht eine durchgängige Informations- und Kommunikationspolitik 
nach oben, unten und zu den Seiten (Fach/ Ressort übergreifend).50  
3) Die Prozessevaluation im QQS-System (Qualitätsentwicklung, Qualitäts-
management und Selbstevaluation in Anlehnung an von Spiegel 2000), die als 
partizipatorische Aktionsforschung gestaltet ist.  
Gemeinsame Grundlage für das kollektive Handeln ist im Kölner Modell die Gemein-
wohl orientierte Rationalität des öffentlichen Partners und die Selbstverpflich-
tung (Mitgliedschaft, Kontrakte) der beteiligten privaten Akteure, ihre Partikularinteres-
sen und ihr Handeln diesem sozialpolitischen Ziel, einer sportbezogenen Jugend(sozial)-
arbeit in prioritären Wohnbereichen mit erhöhtem Entwicklungs- und Jugendhilfebedarf 
nachzuordnen. Stellvertretend für eine Explikation und Ausführung von Evaluationskon-
zept und Modus Operandi sei auf die nachfolgende Abbildung verwiesen (Abb. 7-3.8). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 7-4.1 Prozessevaluation & Integrierte Handlungskonzeption im Kölner Modell als  
                    Multilevel Urban Governance  (Quelle: Eigene Darstellung in Anl. an ILS 2001, 2004) 
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50 In Projekten der ‚Sozialen Stadt’ kommt diese Aufgabe traditionell dem Quartiersmanagement zu (vgl. 
Grimm et al. 2004, IfSS 2004). Im jüngsten Kölner Modell der dezernatsübergreifenden sozialräumlichen 
Vernetzung werden Sozialraumkoordinator/innen eingesetzt (vgl. Bergmann 2006; Büscher 2006). Der Vorteil 
im vorliegenden Modell gründet in der systemübergreifenden Fachlichkeit. 
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So wird die Stärke eines strategischen Politiknetzwerkes zur meso-politischen Gestaltung 
einer ressortübergreifenden und intersektoralen leistungsfähigen Gesamtstadtstrategie 
mit den besonderen Potenzialen einer dezentral gesteuerten regionalen Netzwerkarbeit 
kombiniert. Diese ist als ‚organisiert-vernetzte Gemeinwesenarbeit’ Ausdruck einer so-
zietalen Selbststeuerung. Bezeichnet wird damit eine kombinierte down-up-Steuerung 
über horizontale Verhandlungssysteme und intersystemische Diskurse zwischen Vertre-
ter/innen aus verschiedenen gesellschaftlichen Handlungsfeldern. Eine kollektive Rah-
menstruktur wird in einer vertikalen Kontextsteuerung ‚mit Rückenwind’ durch Politik 
und Verwaltung top-down in die prioritären sozialen Brennpunkte von Köln kommuni-
ziert. Diese sind aber so offen gestaltet, dass die Gesamtkonzeption entlang der spezifi-
schen Idiosynkrasien im Sozialraum ausgestaltet und von den Akteuren vor Ort in bot-
tom-up Prozessen konkretisiert und operationalisiert werden können und müssen. 
Dieser Prozess wird – auch in der Wahrnehmung der beteiligten Akteure – durch die 
Instrumente der partizipativen Begleitforschung angestoßen.  
Für mich ist [die Dokumentation von unten, durch die operativen Akteure] die einzige Möglichkeit ei-
ner sinnvollen Zusammenarbeit mit demjenigen, der die Basisarbeit macht. Alles andere würde den 
Eindruck eines Kontrollmechanismus, einer KfK-Polizei vermitteln. Die Basis kann die Dinge am besten 
einschätzen. Für mich ist das der wichtigste Mitarbeiter, weil er die Dinge vermittelt bekommt. Dafür 
ist es da umso schwerer die richtigen Leute zu finden (IP24, 161f.; Projektleitung/Sport) 
In Synthese kann festgehalten werden: Das intersektorale und intersystemische Netz-
werk im KfK ist Ausdruck einer kollektiven Wohlfahrtsproduktion im Kommunalraum, die 
zudem auf einer pluralen ‚gemischten Wohlfahrtsökonomik’ (Dahme & Wohfahrt 
2000; Evers 2005; 1990; Evers & Olk 1996) gründet. Das Netzwerk ist Beispiel für eine 
geteilte Verantwortungsübernahme zwischen privaten und öffentlichen Akteuren, 
da eine kollektive Verantwortungsübernahme für und Bearbeitung von gesellschaftlichen 
Problemlagen in einer Public-Private-Partnerschaft (PPP) benachteiligter junger Men-
schen erfolgt. In Abgrenzung zu klassischen PPP-Ansätzen übernimmt im vorliegenden 
Modell der private Partner nicht nur die finanzielle Gewährleistung für die Maßnahme, 
sondern ist in hohem Maße auch ehrenamtlich in die steuernd strategische, program-
matisch-konzeptionelle und qualitätsentwickelnde Arbeit mit involviert. Das traditionelle 
Konzept müsste theoretisch in ein neues Modell der Public-Private-Cooperation (PPC) 
überführt werden (vgl. Kap. 7.3). Das Modell zeichnet sich vor allem dadurch aus, dass 
es nicht aus einer politischen Kontextsteuerung im ‚aktivierenden Staat’ heraus entstan-
den ist, sondern die gesellschaftliche Problembewältigung im privaten Raum initiiert 
wurde und geprägt ist durch das hohe Engagement und die aktive Beteiligung der ge-
sellschaftlichen Akteure zur vernetzten Gestaltung von Mesopolitiken für eine integrierte 
sportbezogenen Jugendpolitik im Kommunalraum. Dies erfolgt ganz im Sinne einer ‚akti-
ven Gesellschaft’ (Etzioni 1975), die allerdings im vorliegenden Fall nicht von unten aus 
einer kommunitaristischen Bewegung heraus, sondern strategisch von oben durch 
eine zeitgenössische Form einer innovativen ‚kommunale Elite’ (vgl. Eisenstadt 
1984, 384 zit. Schimank 1996 231ff) angesteuert wurde. Damit steht das Modell in einer 
Tradition der Gemeinwesenarbeit der 80er Jahre des vergangenen Jahrhunderts, die 
aber an die Rahmenbedingungen der reflexiven Moderne angepasst ist. Dieses ‚Moder-
nisierung’ findet Ausdruck in einem erweiterten Politikverständnis, das in die Gesell-
schaft hineinverlagert wird und in eine institutionalisierte Form der Vernetzung 
darstellt. Die Lösung gesellschaftlicher Problemlagen kann als Resultat der strategischen 
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Auseinandersetzung einer korporativen ‚strategic group’ (Colomy 1990a, 478f. zit ebd., 
237) verstanden werden, die dieses Ziel nur mit geteilten Kräften zwischen öffentlichen, 
privaten und zivilgesellschaftlichen Akteuren im pluralen Verbundsystem erreichen kann. 
Bereits frühe akteurtheoretische Arbeiten haben die besondere Bedeutung der Interes-
senlagen mächtiger korporativer und kollektiver Akteure für eine funktionale 
Gesellschaftsentwicklung herausgearbeitet (vgl. Rüschemeyer 1977, 8 zit. in Schimank 
1996, 229ff). Besonders leistungsfähig waren „innovating elites [...] an active group 
of special ‘entrepreneurs’, or an elite able to offer solution to the new range of prob-
lems” (Eisenstadt 1984, 384 zit. ebd., 231ff). Der Erfolg einer top-down gesteuerten 
Integrationspolitik durch innovative Eliten ist allerdings – so die Erkenntnisse – in 
hohem Maße abhängig von der Akzeptanz der propagierten Problemlösung(en) durch 
andere relevante, z.T. auch konkurrierende gesellschaftliche Anspruchsgruppen und 
Eliten. Dies sind im Körbe für Köln andere Träger der Jugendhilfe im Sozialraum, Sport-
vereine und andere Leistungsträger für eine umfassende Integrationsarbeit vor Ort. 
Diese potenziellen Divergenzen können über Verhandlungen und Netzwerkarbeit über-
wunden und diskursiv bewältigt werden. Damit ist implizit auf die hohe Relevanz eines 
institutionellen Kontextes verwiesen, der unabdingbar erscheint, um Divergenzen 
über Netzwerkarbeit und wechselseitige Abstimmungsprozesse in gesellschaftliche In-
tegrations- und Problemlösungsansätze. Integrationsfähigkeit ist letzten Endes das Er-
gebnis einer strategischen Interessenauseinandersetzung von kollektiven und korpo-
rativen Akteuren, den sog. „strategic groups” (Colomy 1990a, 478f. zit. ebd., 237), 
wie sie auch im Körbe für Köln e.V. sich versammelt haben. 
In einer lokalen Mehrebenen-Governance (vgl. Heinelt 2003) verbindet Körbe für 
Köln das strategische Gesamtstadtkonzept und eine hierarchische Kontextsteuerung mit 
den Selbststeuerungspotenzialen im Sozialraum. Wie beschrieben wird die partizipative 
Prozessevaluation zum Steuerungsinstrument für die Verhandlungssysteme auf Gesamt-
stadt- wie Sozialraumebene. Die Gesamtstadtstrategie wird über den Beirat und Vor-
stand entwickelt und verabschiedet und (top-down) entlang der spezifischen Bedarfs-, 
Problem- und Ressourcenlagen mit den relevanten Akteuren51 in partizipativen, dialo-
gischen und moderierten Zielfindungsprozesse vor Ort konkretisiert (bottom-up). Somit 
werden die spezifischen Stärken der Organisation (Entkopplung von individuellen Motiv-
lagen) mit denen von Netzwerken (flexible Leistungsträger) im Mehrebenenmodell ver-
knüpft und sinnvoll aufeinander bezogen. Hieraus entsteht ein besonders leistungsfähi-
ges Modell, das mittels problembezogener Systemintegration Sozialintegration umsetzen 
kann. Die Umsetzung der sozialen Arbeit und das Controlling erfolgt weiterhin entlang 
dem Prinzip der Ko-Produktion zwischen den professionellen Akteuren aus Sport und 
Beratung und den Adressaten. Diese komplexen Steuerungsprozesse müssen allerdings, 
um erfolgreich zu wirken, gut koordiniert sein und können nur bedingt von außen gezielt 
angesteuert werden. Die Mehrebenenregulierung wird auch als Multilevel Gover-
nance bezeichnet. Die Einbettung der dezentralen Handlungskoordination im Sozial-
raum in eine Gesamtstadtkonzeption und -koordination kann als (versteckte) Form der 
hierarchischen Kontextsteuerung interpretiert werden.  
                                           
51 Die Vernetzung vor Ort erfolgt mit Schlüsselakteuren u.a. aus den Handlungsfeldern Politik, Sport, Schule, 
Jugendhilfe, Integration, Stadtentwicklung und Wohnungsbau, Sicherheit sowie Bürger/innen. Die Zusam-
mensetzung, Größe und Dichte der Round Table variiert je nach Standort entlang der idiosynkratischen 
Netzwerkstrukturen, besonderen Problemlagen und Potenziale vor Ort. 
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Das Kölner Modell ist ein gutes Beispiel für eine kombinierte Multilevel Urban Gover-
nance (vgl. Burchard & Förster 2004; Heinelt 2003, 35, Grimm et al. 2004; Benz 
2003b; Fürst 2003), da eine dezentrale, sozialräumlich orientierte, partizipative Gover-
nance (sozialräumliche Netzwerke) in den ‚hierarchischen Koordinationskontext’ der 
formalen Organisation des Trägervereins eingebettet ist. Auf Gesamtstadtebene erfolgt 
die Standortvergabe, die Entwicklung allgemeiner Qualitätskriterien und Zielsetzungen 
für die Arbeit vor Ort (als Leitorientierung) wie auch die Vorselektion geeigneter Partner 
für die sozialräumliche Umsetzung der politischen Integrationsstrategie. Dieser globale 
Strukturrahmen und gemeinsame Leitzielorientierungen sind der ‚Koordinationsrahmen’, 
der sich in dreierlei Hinsicht vorteilhaft auf die sozialräumlichen Verhandlungsprozesse 
auswirken kann: Die ‚hierarchische Kontextsteuerung’ unterstützt die Zusammenarbeit 
und Ressourcenbündelung vor Ort, weil darüber 1) Komplexität reduziert wird (Voraus-
wahl der Akteure), 2) Handeln durch Leitorientierungen erleichtert wird (globale Hand-
lungsorientierung durch Leitziele) und 3) Lerneffekte aus anderen sozialräumlichen 
Kontexten in die Netzwerke neuer Standorte hineintransportiert werden können, so dass 
bereits vollzogene ‚Fehler’ oder ‚Fehlentwicklungen’ nicht wiederholt werden (müssen; 
vgl. Fürst 2003).  
Letztendlich kann eine hierarchischen Kontextsteuerung dezentraler Selbststeuerungs-
prozesse die Gestaltung einer ‚Vielfalt in der Einheit’ fördern: Divergierende Hand-
lungslogiken, Partikularinteressen und Egoismen, Erfahrungshintergründe und Organi-
sationskulturen können besser moderiert und koordiniert werden, weil die lokalen Ak-
teure durch die geteilte (gesamtstädtische) Leitorientierung zur Reflexion über das ei-
gene Handeln, partikulare Interessen und Logiken, ihre Kommunikationskultur und Rou-
tinen anregt werden. Fördert der Sozialraum den ‚Gemeinsinn’, also das solidarische 
Verhalten der Akteure, so kann der kommunale Bezug darüber hinaus ‚Gemeinwohl’ 
orientiertes Handeln aktivieren und fördern (vgl. Münkler & Fischer 2001): In beiden 
Fällen kann sich die regionale Rückbindung der strategischen Netzwerkarbeit – an 
Kommune, ‚Veedel’ oder Sozialraum - als geteilte ‚regionalen Identität’ förderlich auf die 
Koordination und Integration Ressort übergreifender sozialpolitischer Zielsetzungen 
auswirken. An dieser strategisch-regionalen Komponente setzen sowohl die Konzep-
tionen des Bund-Länder-Programms ‚Soziale Stadt’ wie auch des Körbe für Köln e.V. an.  
Die Multilevel Urban Governance im Körbe für Köln kann zusammenfassend wie 
folgt skizziert werden:  Die ‚lokale Elite’ entwickelt in den o.g. Gremien projektbezogene 
gesamtstädtische Leitideen für eine integrierte sportbezogene Jugend(sozial)arbeit, die 
sozialraumorientiert in enger Kooperation mit Stakeholdern aus angrenzenden politi-
schen Handlungsfeldern (z.B. Wirtschaftsförderung, Stadtentwicklung, Arbeitsmarktpoli-
tik) und unter Berücksichtigung der spezifischen Bedarfslagen und in Ko-Produktion der 
Adressaten/Zielgruppe (indirekte Beteiligungsverfahren) umgesetzt werden. Sozialräum-
liche Leitziele sind der gebietsbezogene Kitt der Zusammenarbeit, die über partizipative 
Zielprozesse, Moderation und Verhandlungen in Einklang gebracht wird. Die operative 
Arbeit vor Ort wird von den Sozialraumakteuren dokumentiert und in lokalen Qualitäts- 
und Wirksamkeitsdialogen reflektiert, so dass die operativen Akteure in der funktionalen 
Mehrfachrolle als Planer, Gestalter und Steuerungsgruppe und Controller agieren. Sie 
leiten selbst bei Bedarf auch Umsteuerungsprozesse ein. Verbindende Elemente der 
kommunalen Kontextsteuerung und Sozialraum orientierten Netzwerksteuerung 
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sind 1) auf inhaltlicher Ebene  geteilte Leitorientierung und integrierte Handlungs-
konzepte, 2) auf Akteursebene das Kernteam und 3) auf methodischer Ebene die 
partizipative Prozessevaluation, die als kooperative Qualitätsentwicklung über dialog-
ische Verfahren gestaltet wird. Der Körbe für Köln ist ein effektives Beispiel für eine 
‚gesellschaftlichen Selbststeuerung im Schatten der Hierarchie’ (Mayntz & Scharpf 1995; 
Willke 1993). 
7.5 Möglichkeiten und Grenzen einer strukturell gekoppelten Wohlfahrts- 
       produktion an der Schnittstelle Sport, Politik und Jugendhilfe 
Nachfolgend werden in der Zusammenschau – sortiert nach funktionaler Perspektive – 
die wesentlichen Chancen und Risiken aus Sicht der befragten Akteure aus Sport und 
Jugendhilfe mit Blick auf eine Netzwerkarbeit im fokalen Schnittstellenbereich darge-
stellt. Die Übersicht erfolgt zunächst aus der Perspektive der Jugendhilfe (öffentlich, 
operativ, Träger der Jugendhilfe im Netzwerk), dann aus der Perspektive von Sportak-
teuren aus dem Netzwerkkontext (öffentlich, zivilgesellschaftlich und wirtschaftlich ori-
entiere Trägerinstitution im KfK), wie auch aus der Systemumwelt von Körbe für Köln 
e.V. Hier kommen vereins- und verbandsorganisierte Sportakteure der kommunalen und 
Landesebene zu Wort (kommunale und regionale Sportjugenden, Stadtsportbund). Die 
Landesebene wurde implementiert, weil dort die zentrale Kontextsteuerung der sport-
bezogenen Jugend(sozial)arbeit im Sport zu verorten ist (Programmgestaltungen etc.). 
Seit den 80er Jahren hat dieser Steuerungsakteur auch immer wieder Kooperations- und 
Vernetzungsansätze im fokalen Schnittstellenbereich angesteuert und versucht, seine 
Mitgliedsorganisationen über Programmsteuerung zu vernetzten Ansätzen einer organi-
sierten Gemeinwesenarbeit vor Ort zu aktivieren (vgl. stellv. SJ NRW 1997; Blum 1997).  
Die funktional differenzierte Darstellung der Daten bedingt, dass es auch zu Doppel-
nennung der gleichen Sachverhalte aus verschiedenen Perspektiven kommen kann; dies 
wird aber in Kauf genommen, um die funktionale Sicht auf die soziale Offenheit und 
Geschlossenheit der Akteure gegenüber einer organisierten Gemeinwesenarbeit, die 
besonderen Chancen und Hemmnisse aus den je teilsystemischen Handlungsfeldern 
Sport und Jugendhilfe rekonstruieren und besser einordnen zu können. Abschließend 
erfolgt eine Synopse der Betrachtung der Möglichkeiten und Grenzen einer Kooperation 
an der Schnittstelle Sport und Jugendhilfe im Körbe für Köln e.V. In diesem Kontext wird 
auf Grundlage der Strukturanalyse und der empirischen Daten versucht, eine Erklärung 
für die sozial Indifferenz des verbandsorganisierten Sports zu rekonstruieren. Diese wird 
allerdings zugleich für ‚neue’ Möglichkeiten einer Vernetzung – auf der Ebene der Ver-
eine – geöffnet. 
7.5.1 Chancen der Kooperation von Jugendhilfe und Sport  
Zunächst werden die besonderen Potenziale der Teilsysteme für eine plurale Wohlfahrts-
produktion erarbeitet. Hierbei wird erst fokussiert, welche Potenziale der Sport für die 
Jugendsozialarbeit mitbringt, bevor in einem zweiten Schritt die Chancen für eine ko-
operative oder vernetzte Leistungsproduktion gesondert betrachtet werden. 
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7.5.1.1 Chancen aus Sicht der Jugendhilfe: Stiftung als Träger, öffentliche  
             Jugend(berufs)hilfe und operative Akteure 
Die Verknüpfung von Sport und Jugendhilfe wird insgesamt von der Jugendhilfeseite als 
sehr sinnvoll und fruchtbar erachtet (vgl. IP14, 51f; 70f.; 95; 99; 159; IP8; IP1, 45; 
52f.; IP27, 15f.; 87f.; IP28, 66f.; 70ff). Aus Sicht der Jugendhilfeakteure wird das 
besondere Potenzial des Mediums Sport für eine Jugendsozialarbeit in folgenden Dimen-
sionen gesehen: 
1) Sport eignet sich für eine niederschwellige Jugendsozialarbeit.  
2) Sport ist ein attraktives Element für die Jugend(sozial)arbeit, über das eine un-
mittelbare Nähe zur Alltagswelt und Jugendkultur der Zielgruppe hergestellt 
werden kann.  
3) Sport ist ein attraktives Element für die Jugend(sozial)arbeit, weil es einen sehr 
hohen Stellenwert bei den Freizeitaktivitäten junger Menschen hat und 
damit ein sinnvolles Freizeitangebot für die jungen Menschen geschaffen 
wird. 
4) Sport ist ein wichtiges Brückenelement zu den sozialarbeiterischen Angeboten 
der Jugendberufshilfe und anderen Angeboten der Jugendhilfe. 
5) Sport fördert die ‚geistige’ Beweglichkeit bei der Zielgruppe und damit indi-
rekt auch Ziele der allgemeinen Jugendarbeit (i.S.v. Erziehung durch Sport). 
6) Über die Sportarbeit können Geselligkeit und soziale Kompetenzen geför-
dert werden. 
Mit Blick auf die besonderen Potenziale einer organisierten Gemeinwesenarbeit 
zwischen Sport und Jugendsport, werden dem Sport aus Sicht der öffentlichen Akteure 
der Jugendhilfe vor allem folgende Potenziale zugeschrieben: 
1) Über die Zusammenarbeit mit dem Sportakteur kann ein leichterer Zugang zu 
Sportstätten und Hallen erreicht werden.  
2) Die Sportjugend/ der organisierte Jugendsport ist ein attraktiver Kooperations-
partner auf Grund ihrer großen Multiplikatorwirkung bei den Jugendlichen.  
Also es ist eine hohe Erreichbarkeit der Jugend, weil es ein unheimlich großer Verteiler, ein Multipli-
kator ist. Und wenn man das jetzt rein theoretisch als Größe akzeptieren würde, ist das schon ein be-
neidenswerter Zustand, den wir als Jugendbehörde hier gar nicht haben. Wir unterstützen deswegen 
auch diese Struktur, diese Sportjugend, XXX würde sagen ‚viel zu wenig’. Wir unterstützen auch nur 
den Teil der Jugendförderung, nicht die Sportförderung. Also den jugendpflegerischen Anteil. Und 
dieser Anteil ist eben der gesellige Teil. (IP28, 70ff; Jugendhilfe, öffentlich) 
Als Vorteile für die Einzelakteure wird, neben der Rekrutierung neuer Vereinsmitglieder 
für den Sport und dem niederschwelligen Zugang zur Sozialen Arbeit, vor allem die 
wechselseitige Entlastung durch die spezialisierte Leistung der je anderen Akteure her-
vorgehoben (IP27, 85). Die Synergien werden vor allem in der Schaffung komplemen-
tärer Leistungsbezüge (ebd., 90) und in der Schaffung eines Nischenangebots gesehen 
(ebd., 27).  
Das wechselseitige Potenzial aus Sport und Jugendhilfe kommt aber erst in einer 
strukturell gekoppelten Kooperation und Netzwerkarbeit umfassend zum Tra-
gen, weil darüber die spezialisierten Teilleistungen und Ressourcen aus Sport und 
Jugendhilfe gebündelt und in eine emergente Netzwerkleistung überführt werden kön-
nen. In dieser interdisziplinären Zusammenarbeit  liegt das besondere Problemlösungs-
potenzial für eine integrierte Jugendsozialarbeit im Sozialraum; allerdings nur auf der 
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Basis einer geteilten Rationalität, die im Beirat des Vereins erarbeitet wird, wird laut 
Akteurin der Jugendberufshilfe der „Nährboden“ für effektives kollektives Handeln ge-
schaffen. Damit wird das eigentliche Leistungspotenzial in der Mehrebenenkonstruktion 
im KfK mit seiner institutionalisierten Gremienarbeit zur Entwicklung von integrierten 
Querschnittspolitiken einerseits und der Implementierung in einer intersystemischen 
Gemeinwesenarbeit im Sozialraum als das eigentliche Leistungspotenzial der Konstella-
tion gesehen. 
[Die Netzwerkarbeit] ist eher eine Bereicherung. Verschiedene Disziplinen kommen zusammen. Der 
sportliche Bereich, die Jugendhilfe. Durch den Beirat haben wir auch verschiedene Disziplinen, 
die das Projekt unterstützen. Das ist mit das Wichtigste, dass es auf einen Nährboden gesetzt ist, 
[...]. Der sportliche Teil und der beratende Teil alleine können nicht viel bewirken. Da muss noch ein 
anderer Geist mit rein. (IP14, 73f., JBH) 
7.5.1.2 Chancen aus Sicht des Sportsystems: Sportwirtschaft als Träger,  
            Sportverwaltung, Sportselbstverwaltung, Stadtsportbund, Sportverein 
Die Kontextanalyse mit Akteuren aus dem vereins- und verbandsorganisierten Sport 
(IP15; IP17; IP25; IP26; IP24; IP12; IP13) hat folgendes Bild ergeben. Auch die Sport-
akteure sehen  grundsätzlich in der strukturellen Kopplung eine Bereicherung, die in den 
bereits benannten Vorteilen zum Ausdruck kommt: So wird auch hier die Attraktivität 
des Sports für die Zielgruppen, die Niederschwelligkeit der Angebotsgestaltung, die För-
derung der sozialen Kompetenzen und die Schaffung umfassender Angebote im Feld 
einer sportbezogenen Jugendsozialarbeit als besondere Chance herausgestellt (vgl. 
IP18, 17f.; Sport/Wirtschaft).  
Die Potenziale des Jugendsports für die allgemeine Jugendarbeit werden in den fol-
genden Möglichkeiten gesehen: 
Man muss junge Mitglieder dazu animieren, Verantwortung im Verein zu übernehmen. Sie 
müssen sehen, dass sie Teil des Ganzen sind. Wie gut oder schlecht es klappt, liegt mit in deren 
Verantwortung. [...] Es ist wichtig, die positiven Effekte, die der Sport hat, den Jugendlichen zu 
vermitteln. Wir müssen versuchen, den Kindern und Jugendlichen bestimmte Werte zu vermit-
teln, die in anderen Bereichen, im gesellschaftlichen Bereich wichtig sind. Allgemeine Bil-
dungswerte, die über den Sport hinausgehen. Persönlichkeitsentwicklung ist ein wichtiger 
Punkt, das Sozialverhalten allgemein, soziale Kompetenzen. Das sind so Stichworte, wo ein 
Sportverein einen hohen Anspruch an sich haben sollte. (IP25, 24f.; Sportverein). 
Potenziale des Jugendsports für die Jugendsozialarbeit werden wie folgt gesehen: 
Gesundheitsaspekt, soziale Integration und Kompetenzen, Spiel, Sport, Bewegung, Förderung der 
Persönlichkeitsentwicklung. Wenn man den Gesundheitsaspekt weiter ausbaut und es Prävention 
nennt. Der Sport stärkt das Bewusstsein bei allem, was mit Drogen, Nikotin, Alkohol zu tun hat. Der 
Sport ist da kein Allheilmittel, aber wer Sport treibt hat das Bewusstsein in die Richtung. (IP17, 24f. 
SSB). 
Der Sport bietet ja ein nonverbales System, um Kommunikation zu schaffen, was in anderen Berei-
chen schwieriger ist. Das ist unser Vorteil, dass es eine andere Verständigungsebene gibt. Sport ist 
da ein Medium für andere politische Zielsetzungen. (IP17, 617f. SSB). 
Als Kernproblem wird mit Blick auf die Einzelleistungen der Systeme Sport und Jugend-
hilfe identifiziert, dass beide Systeme in ihrer spezialisierten Leistungsfähigkeit Grenzen 
aufweisen und auf Grund der ihrer Strukturbesonderheiten und Autonomie-Interdepen-
denz-Relation ambivalent gestaltet sind: 
Man muss sich seine eigene Klientel halten, als Sozialarbeiter will man, dass sich die Zustände bes-
sern. Mir wurde von Leuten aus dem Bereich gesagt, dass viele daran gar kein Interesse haben. Sie 
wollen ihren Job erhalten. Das ist ein echter Widerspruch. Oft erreichen sie die Kids nicht mehr. Die 
Sportvereine auf der anderen Seite schreiben sich auf die Fahne, dass sie so viele Kinder von der 
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Strasse holen und positive Werte vermitteln. Die negative Publicity bekommen sie aber auch nicht in 
den Griff. Man muss gucken, dass die Kampagnen nicht an der Realität vorbeigehen. Das sich der 
Sport nicht hinstellt mit „Keine Macht den Drogen" und das Fußballländerspiel dann von Bitburger 
präsentiert wird. Das ist ein Widerspruch. [...] Dadurch machen wir uns unglaubwürdig. Unser Job ist 
es nicht die harten Fälle von der Strasse zu holen, wir können präventiv arbeiten, wenn man uns 
lässt. (IP25, 41f; Kontext Sport, Verein). 
Diese Ambivalenzen können über Zusammenarbeit und vernetzte Ansätze überwunden 
werden. Potenziale einer organisierten Vernetzung werden – wie von den Akteuren 
der Jugendhilfe auch – entsprechend auch in der wechselseitige Ergänzung der speziali-
sierten Teilleistungen gesehen. Weiterhin wird das Potenzial herausgestellt, dass der 
Sport eine substituierende Inklusionsleistung für benachteiligte junge Menschen über-
nehmen kann. Dies kann mit dem positiven Effekt verbunden sein, dass über das gesell-
schaftspolitische Engagement das eigene Image und die soziale Anerkennung im Kom-
munalraum und damit die Legitimität des Sports gesteigert werden kann. 
[Das Netzwerkangebot] ist eine zusätzliche Struktur zum organisierten Sport. Die Leute müs-
sen sich nicht an den Verein binden, um mitzumachen. Der Verein hat nur die Möglichkeit selber so 
etwas anzubieten, muss aber wissen, dass er dadurch keine Einnahmen erzielt. Das ist vielleicht nur 
eine Image-Sache. (IP25, 77f.) 
Auch an dieser Stelle zeigt sich, welche soziale Komponente der Sport für unsere Gesellschaft 
hat und leistet. An dieser Stelle muss man viel mehr tun. Man kann an der Stelle Integration von 
ausländischen Mitbürgern einsetzen, wenn man das Thema von sozial Schwächeren bringt, 
oder Solidarität innerhalb der Gesellschaft. Das sind zentrale Punkte für den Stadtsportbund, aber 
auch hier in dem Projekt. Insofern ist das ein gutes Beispiel wie man solche Themen angehen kann. 
(IP21, 48f., Sport (Brille SSB)/JHV) 
Die besondere Chance der Zusammenarbeit wird darin gesehen, dass traditionelle Ver-
einsstrukturen und deren soziale Schließung über ein offenes Nischenangebot in den 
Brennpunkten überwunden und neue Zielgruppen erreicht werden können. Die Akteure 
aus Sport und Jugendhilfe können sich in dieser Arbeit wechselseitig entlasten. 
Das sieht man, wenn man in der Vereinswelt ein bisschen zu Hause ist, dass die Sportvereine ge-
nau das wiederspiegeln. Da, wo die Sportvereine es schwer haben, wo es kleine Vereine gibt, die 
große Probleme haben, da sind wir genau an den sozialen Brennpunkten. Deshalb bin ich der 
Auffassung, an diesen Stellen gemeinsam Lösungen zu finden. Das sind vielfach auch die Vereine, 
die auf Funktionärsebene nicht mit gut organisierten Leuten ausgestattet sind.  (IP21, 78f., Wirt-
schaft/Jugendhilfe/Sport) 
Die Sportakteure habe einige positive Erfahrungen in der Schnittstellenarbeit zwischen 
Sport und Jugendhilfe resp. der sozialen Arbeit gemacht. Benannt werden konkret der 
Informations- und Erfahrungsaustausch und gemeinsame Aktionen im jugendpolitischen 
Bereich (z.B. Drogenproblematik, Gedankenaustausch, Jugendaustausch mit Israel etc.; 
IP15, 70), positive Erfahrungen mit dem Interkulturellen Dienst (IP 15, 76), positive 
Erfahrungen in der Kooperation mit dem Jugendamt (edb.,89f) und im operativen 
Bereich mit einer organisierten Gemeinwesenarbeit (IP25,32ff; 44ff). Meist wurden 
diese Kooperationen allerdings als Ko-Optationen gestaltet und nicht als dezentral 
gesteuerte Netzwerkarbeit.  
Einschränkend wird angemerkt, dass diese Kooperationen auf allen Ebenen meist immer 
dann ein jähes Ende finden oder gar nicht erst zu Stande kommen, wenn es um 
Finanzen und eine gleichberechtigte Ressourcenverteilung auf beide Partner geht. Der 
Sport zieht hierbei aus Sicht des Jugendsports in der Regel den Kürzeren. Damit ist 
bereits inhaltlich das Kapitel zu Hemmnissen und Grenzen der Kooperation eingeleitet. 
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7.5.2 Hemmnisse und Grenzen der Kooperation von Jugendhilfe und Sport  
Nachfolgend werden die Grenzen und Hemmnisse zunächst aus Sicht der Jugendhilfe 
und dann aus der Perspektive des Sports illustriert. 
7.5.2.1 Grenzen aus Sicht der Jugendhilfe 
Aus Sicht der öffentlichen Jugendberufshilfe werden in der intersystemischen Zusam-
menarbeit des Körbe für Köln e.V. „keine speziellen Risiken“ (IP14, 73) in dieser 
‚künstlichen Ehe’ zwischen Sport und Jugendhilfe gesehen. Vielmehr wird lobend hervor-
gehoben, dass trotz struktureller Divergenzen der Teilsysteme im System keine Hemm-
nisse und Risiken in der Zusammenarbeit gesehen werden. Die Frage, ob und wo es 
Konflikte und Probleme in der Zusammenarbeit gäbe, wird wie folgt beantwortet: 
Also so wie es jetzt angelegt ist, eigentlich nicht. Ich könnte mir vorstellen, dass es Reibereien in 
Problemsituationen gibt, aufgrund der Zusammenarbeit von mehreren Strukturen. Aber im 
Moment sehe ich für Körbe für Köln keine negativen Effekte. (IP28, 62f., Jugendhilfe)  
Allerdings werden diverse Hemmnisse und Grenzen benannt, die bei heterogen struktu-
rierter Netzwerkarbeit grundsätzlich aufkommen und den Erfolg der Zusammenarbeit 
gefährden können. Diese werden nachfolgend synthetisiert und anonymisiert52 darge-
stellt. Die Stolpersteine und Hemmnisse einer vernetzten Zusammenarbeit von Sport 
und Jugendhilfe werden in folgenden Aspekten gesehen: 
¾ Strukturelle Divergenzen der Teilsysteme auf Grund von Hauptamt/Ehrenamt 
und die Identifikation von z.T. fehlenden ‚fachlichen’ Kompetenzen auf Seiten der 
Sportakteure; 
¾ Veraltete und z.T. verhärtete Strukturen des organisierten Sports, auf deren 
Grundlage eher eine Orientierung am Strukturerhalt statt an einer Innovati-
onsorientierung eingenommen wird; 
¾ Divergierende Handlungslogiken zwischen Sport und Jugendhilfe: Die z.T. 
große wettkampforientierte Grundhaltung des Sports, die konträr zur Handlungslogik 
der Jugendarbeit steht. 
¾ Divergierende pädagogische Philosophien und fachliche Methoden und Kon-
zepte in Jugendhilfe und Sport. 
Ja ich sag mal die Strukturen des Sportes sind natürlich dazu angetan, auch die Gegensätze nicht 
gerade überwinden zu können, weil ... das ist einfach eine Frage des Alters. Das ist das eine, im Be-
reich von gewissen Funktionären. Das andere ist eben die Grundhaltung, das was Sport ausmachen 
könnte, an Sozialisierungspotenzial, das kann nur mit einer gewissen Grundhaltung passieren. Und 
diese bestimmte Grundhaltung, die muss transportiert werden über ein System, ich sag jetzt mal, 
Übungsleiter oder Ehrenamtler oder wie auch immer. Und da ist eben die Philosophie der pädagogi-
schen Herangehensweise im Sport eine rigidere, eine andere. Da ist es halt nach wie vor so, dass auf 
den Leistungssport vorbereitet wird. Während wir eben doch mehr fachlich orientiert arbeiten und vor 
allem interessenorientiert an dem Jugendlichen arbeiten. (Anonymisiert Jugendhilfe) 
Des weiteren werden grundsätzliche Aspekte genannt, die als Hemmnisse für eine 
erfolgversprechende heterogen strukturierte Netzwerkarbeit mit Blick auf die 
Binnensteuerung und Koordination einer intersystemischen Interdependenzbewältigung 
identifiziert werden. Diese Aspekte gehen über den spezifischen Kontext Sport/Jugend-
hilfe hinaus: 
                                           
52 Quellen insgesamt sind: IP1; IP8; IP9; IP14, 138; IP20; IP23; IP27; IP28, 73. 
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¾ Das Verschieben von Prioritäten und Verwischen von Zweck-Grenzen in der 
Zusammenarbeit, worüber in zweiter Instanz auch die Legitimität gegenüber der 
Mutterorganisation gefährdet sein kann; 
¾ Das Risiko einer nicht paritätischen Verteilung der Netzwerkerträge als Re-
sultat von Asymmetrien und Divergenzen des Ressourceninputs;  
¾ Das Risiko von Asymmetrien, Einflussdominanzen und (Entscheidungs-) 
Macht, die auf der Basis divergierender Einflusslagen, Ressourcenlagen und/ oder 
ungleicher Repräsentationsverhältnisse (Überzahlverhältnisse), divergierender Grad 
an Zentralität der Akteure entstehen; 
¾ Das Risiko von opportunistischem Verhalten von Einzelpartnern, die ihre Parti-
kularinteressen in der Netzwerkkonstellation durchsetzen; 
¾ Das Risiko der Dominanz von Eigenlogiken, die das gemeinwohlorientierte 
Handeln und die Fachlichkeit unterwandert und gefährden können (z.B. wirt-
schaftliches Handeln/Profitorientierung) 
¾ Das Risiko einer hierarchischen Entscheidungsstruktur und partikularer Ak-
zente, die mächtige Akteure setzen; 
¾ Das Risiko von nicht geplanten Resultaten aus Eigendynamiken und Selbst-
steuerungsprozessen; 
¾ Das Risiko, dass eher ‚Männer’ im öffentlichen Raum als Repräsentanten der 
Netzwerkarbeit auftreten, während die Frauen die eigentlichen Strippen der 
Netzwerkarbeit ziehen und das Netz knüpfen; 
¾ Das Risiko, dass ein zentraler Akteur bzw. eine fokale Akteurgruppe im öf-
fentlichen Raum als Repräsentant/in der Netzwerkarbeit auftritt und strategische 
Entscheidungen ‚zentral’ und z.T. ’hierarchisch’ steuert; 
¾ Das Kernproblem einer dauerhaften Ressourcensicherung und der Schaffung 
von Nachhaltigkeit. 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die wirklichen Grenzen einer Vernet-
zung von allen Jugendhilfeakteuren in der Finanzierbarkeit, Struktursicherung und 
Nachhaltigkeit von Netzwerkprojekten im fokalen Schnittstellenbereich gesehen 
werden (vgl. stellv. IP27, 145, 174). Die strukturellen Grenzen, die aus einer nicht 
gleichberechtigten Ressourcenallokation, differenten Einflussdominanzen und Ressour-
cenlagen, opportunistischem Verhalten, dem Risiko einer hierarchischen Durchsetzung 
von Partikularinteressen und der Entwicklung von Eigendynamiken im System entsteh-
en, können aus Sicht der Netzwerkakteure (Jugendhilfe) über die Schaffung angemes-
sener Koordinationsstrukturen, Mitbestimmungsrechte und einem angemessen großen 
Handlungs- und Entscheidungsspielraum für alle involvierten Akteure minimiert werden.  
7.5.2.2 Grenzen aus Sicht des Sports 
Auch die Sportakteure im Netzwerksystem sehen prinzipiell in der Finanzierung und der 
Ressourcenmobilisierung die Hauptgrenzen für eine bereits funktionierende Netzwerk-
arbeit  an der Schnittstelle Sport und Jugendhilfe (stellv. IP18, 120, 125f.; IP16, 175; 
IP21, 75). Weiterhin hat die empirische Kontextanalyse mit Akteuren aus dem vereins- 
und verbandsorganisierten Sport (IP15; IP17; IP25; IP26) folgendes Bild ergeben.  
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Die Grenzen der Vernetzung zwischen Akteuren aus dem Jugendsport und der Jugend-
hilfe werden auch in der Sportperspektive vor allem an strukturellen Differenzen 
zwischen den Teilsystemen festgemacht. Benannt werden v.a. folgende Aspekte: 
 
¾ Struktur- und Zeitprobleme, die v.a. auf die ehrenamtlichen Strukturen im Sport 
zurückgeführt werden, die als Hemmnis für eine umfassende politische Koor-
dinationsarbeit durch Sportakteure identifiziert werden (IP29,40; IP19; IP15, 74f.) 
¾ Fehlende Win-Effekte/Vorteile, die der Sport aus einer Kooperation ziehen 
könnte oder eine fehlende Transparenz über diese. Kooperationen und Vernet-
zungen werden vor diesem Hintergrund häufig als Instrumentalisierung des 
Sports durch Jugendhilfe und Politik wahrgenommen (IP40; 76f; IP26, 93f.) 
¾ Negative Erfahrungen in der kooperativen Schnittstellenarbeit in der Vergangen-
heit, aus denen sich u.a. das Instrumentalisierungstheorem entwickelt hat (IP26, 
70; 93ff; 99).  
¾ Konkurrenzdenken, Ressortegoismen und Verteilungskämpfe in den 
Strukturen der Jugendhilfe (IP15, 81; 89; IP25, 34f.; IP29, 40): In der Wahr-
nehmung der Sportakteure wird der Jugendsport von den anderen Trägern der 
Jugendhilfe als gefährlicher Konkurrent zu anderen Trägern und Anbietern 
wahrgenommen, weil er auf der Basis von ehrenamtlichem Engagement in der Lage 
ist, kostengünstig viele Jugendliche in die Gesellschaft zu integrieren (vgl. auch Kap. 
6.3). Vor diesem Hintergrund wird der Sportakteur gerne für eine ‚Kooperation der 
Armen’ (IP29) genutzt, während die Ressourcen eher den hauptberuflichen 
Akteuren der Jugendhilfe zufließen. Umgekehrt nimmt der Sport die 
Jugendhilfeakteure als Konkurrenz wahr, weil diese auf Grund der professionellen 
Strukturen meist mehr Ressourcen erhalten und mit Blick auf eine Kooperation die 
Gefahr gesehen wird, dass z.B. die Jugendlichen in die Einrichtungen abwandern 
(IP25, 34f.).  
¾ Mangelnde Anerkennung der Leistungsstärken des Sports als Freier Träger der 
Jugendhilfe: Der Sport wird von anderen Freien Trägern nicht als gleichberechtigter 
Partner ernst genommen und es herrscht ein mangelndes Bewusstsein für die 
besonderen Leistungspotenziale des Sports vor (ebd., 41). 
¾ Divergenzen in den Handlungslogiken von Sport und Jugendhilfe: die Di-
vergenzen zwischen einer Mitgliederorientierung und einer Orientierung am Sport 
für Alle kann zu Binnenproblemen im Sportverein und Unzufriedenheiten der 
Mitglieder führen (IP25, 45f.). Hier muss der Kosten-Nutzen-Effekt im Einzelfall 
abgewogen werden; allerdings darf eine Kooperation nie auf Kosten der eigenen 
Strukturen gehen. Strukturerhalt steht an oberster Stelle. 
Mit Blick auf die Binnenstrukturen im Sportsystem bzw. Jugendsport werden in kritischer 
Selbstreflexion folgende Aspekte als Hemmschwellen benannt 
¾ Eine historisch gewachsene hohe Autonomie und Selbststeuerungskapazität 
der (Jugend)Sportselbstverwaltung, die sich ungern politisch oder finanziell Kontext 
steuern oder in einer dezentralen Netzwerksteuerung diese Koordinationsfähigkeit 
aus der Hand nehmen lassen möchte (IP26,93f.;99). 
¾ Divergierende Ziel- und Schwerpunktthemen der verbandlichen Jugend-
arbeit, die sich eher auf die Kooperation und Trägerschaft im Kontext der 
Ganztagsschule konzentrieren, auf andere Felder der Jugendpolitik und Schulpolitik 
anstatt auf eine vernetzte Jugendsozialarbeit (IP29, 38f.). 
¾ Die Umstellung auf Projektförderungen statt Strukturfinanzierungen, die 
Vereinsakteure und ihre Strukturen überfordert und keine mittel- bis langfristige 
Planungssicherheit zulässt; Kooperationsprojekte und soziale Initiativen sind zu 
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zeitaufwändig in Planung und Umsetzung, wenn sie nach kurzen Förderzeiten 
wieder eingestellt werden (IP 29, 35ff). 
Exemplarische Zitate sind nachfolgend aufgeführt: 
Der Sport ist Träger der Jugendhilfe. Er wird aber nicht als solcher wahrgenommen. Man sieht 
das als mieses Übel an. [...] Das KJHG ist gesetzlich geregelt. Man wird aber nicht wahrgenommen. 
[...] In Düsseldorf gibt es große Probleme. Da hat die Sportjugend keine Möglichkeiten von den 
Kommunen gefördert zu werden. (IP26, 19f. Jugendsport Kommune ) 
Die Konkurrenzsituation merken wir im Bereich der offenen Ganztagsgrundschulen. Da haben wir 
die Anbieter aus den Wohlfahrtsverbänden, Kirchen, die bekommen eher den Zuschlag für die Trä-
gerschaft als die Sportorganisationen. Das Bewusstsein herrscht da immer noch vor, dass Sportorga-
nisationen nur Sport machen und: ‚die können das nicht’. (IP29, 41f.) 
Das Hauptproblem liegt in der strukturellen Ebene, Ehrenamt und Hauptamt. Unsere Vereine 
werden ehrenamtlich geführt, und die Leute haben dann meist am Wochenende für die Kinder Zeit. 
Die hauptamtlichen Einrichtungen haben am Wochenende aber geschlossen [...].Die trauen un-
seren ehrenamtlichen Mitarbeitern nicht. Es sind Hobby-Jugendbetreuer, nicht richtig aus-
gebildet. Es funktioniert nur dort gut, wo der jeweilige Einrichtungsleiter meint, wenn Jugendliche da 
sind, dann kommt er am Wochenende. [...]Wir sehen das Potenzial und können es nicht nutzen. 
(IP15, 75f. Sportjugend Köln) 
Wenn die finanziellen Gründe der Zusammenarbeit nicht in die Quere kommen, ist alles in Ord-
nung.  Auch die Zusammenarbeit mit dem Jugendamt. Die sind sehr sozial engagiert. Die versuchen 
auch die Netzwerke zu behalten. [...] Von der Verwaltungsebene habe ich immer Unterstützung be-
kommen. (IP15, 89f., Sportjugend Köln) 
Die Sportvereine vor Ort sind in der Lage durch den hierarchischen Aufbau [im Sportsystem] jedes 
Angebot zur Verfügung zu stellen. Diesen Bereich koordinieren wir [die Sportjugend]. Dafür brauchen 
wir keine Ämter. Wir wollen der alleinige Partner sein, der Sport durchführt. [...]. Wir geben in 
jeder Form Rechenschaft. Wir lassen uns auch kontrollieren, aber wir lassen uns nicht 
koordinieren von jemandem, der unsere Ressourcen verschwendet. [...] Im Einzelfall muss man 
Kompromissbereit sein. (anonymisiert) 
Ich bin der Meinung, dass die Sportorganisationen an sich gestärkt werden sollen und es eine klare 
Trennung geben soll. Sport kann für vieles ein Mittel sein. Aber es muss auch Zweck an sich 
sein. Dafür sind alle sportlichen Aktivitäten im organisierten Sport zur Verfügung zu stellen, weil wir 
bei der Mehrheit der Bevölkerung, deutliches Vertrauen haben. Selbstverständlich stellen wir uns zu 
Kooperationen für soziologische Zwecke zur Verfügung. Bei privaten Sponsoren wünsche ich gutes 
Gelingen, aber die brauchen nicht unsere Ressourcen mit zu verbraten. (anonymisiert) 
Im vorliegenden Netzwerkkontext waren es vor allem folgende Hemmnisse, die 
gegen eine erfolgreiche Kooperationsanbahnung oder Umsetzung angeführt wurden:  
¾ andere Schwerpunkte in der Arbeit (verbandliche Jugendarbeit),  
¾ gewandelte Rahmenbedingungen (vgl. Prozessanalyse Partnersuche), die die 
Rolle des Sports im komplexen System von einer zentral steuernden hin zu einer 
Position als gleichberechtigter Partner neben – in der eigenen Wahrnehmung 
‚unter’ – anderen verlagert hätte,  
¾ die Sorge des Verlusts der Selbststeuerungsfähigkeit und einer externen 
Kontrolle der Koordinationsabläufe sportlichen Handelns durch wirtschaftliche 
oder politische Akteure,  
¾ die Sorge vor dem Verlust einer exklusiven Leistungsproduktion des sportlichen 
Handelns an andere Akteure aus der Jugendhilfe und Politik,  
¾ strukturelle Differenzen zwischen Ehrenamt und Hauptamt, die eine politische 
Arbeit im Kommunalraum schwerlich möglich machen würden,  
¾ fehlende Win-Effekte aus der Netzwerkarbeit oder eine fehlende Transparenz 
über mögliche Win-Effekte zum Verhandlungszeitpunkt,  
¾ die Sorge vor der Instrumentalisierung des Sports über eine ‚Kooperation mit 
den Armen’.  
Diese Vorbehalte sind in hohem Maß durch Erfahrungen in der Vergangenheit geprägt, 
wie auch durch strukturbedingte Entwicklungspfade, die in der Strukturanalyse dezidiert 
aufbereitet und zusammengefasst wurden. 
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In Abgrenzung zur Sicht der verbandlichen Träger steht allerdings die relative Offen-
heit des Großvereins, in einem Konstrukt wie dem Körbe für Köln e.V. zu kooperieren 
und mitzuwirken. Hier wird das Potenzial gesehen, dass über gesellschaftspolitisches 
Engagement das Image des Vereins und auch sie sozialen Einflüsse und Politikfähigkeit 
vor Ort weiter erhöht und gestärkt werden können. Diesbezüglich wird u.a. kritisch-kon-
struktiv angemerkt, dass die Verbände ein Stück ihrer zentralen Steuerungstätigkeit – 
auch im Kontext der Programm- und Projektentwicklung – an die Großvereine, zumin-
dest diejenigen, die auch professionelle Strukturen aufweisen, übertragen sollten. So 
wären die Akteure vor Ort in der Lage, entlang ihrer Strukturbesonderheiten zum akti-
ven Mitgestalter von Inklusionspolitiken zu werden und zudem ihren Status und ihre 
Position am Anbietermarkt als Freier Träger der Jugendhilfe zu stärken. Hier wird ein 
großer Entwicklungsbedarf gesehen. Die Potenziale und der Wille zur Kooperation sind 
aus dieser Perspektive in den Vereinsstrukturen von Großvereinen tendenziell gegeben 
und es muss am Einzelfall entschieden werden, ob eine Vernetzung sinnvoll erscheint; 
dies dürfe auf keinen Fall auf Kosten der Mitglieder geschehen. 53  
Wir sehen uns da eher als Dienstleister, Sport for all, ohne dass man die Interessen der eigenen 
Mitglieder vernachlässigt. Es kann auch nicht sein, dass wir den Mitgliedern für das Beitragsgeld An-
gebote machen, die wir in anderen Zusammenhängen kostenlos anbieten. Da würden wir uns selber 
den Boden unter den Füssen wegziehen. (IP25, 45f) 
Für den Kontext von Körbe für Köln e.V. wird diesbezüglich großes Interesse geäußert, 
z.B. als Pate oder Kooperationspartner in die Strukturen integriert zu werden. 
Ich finde das Projekt interessant, ich habe gedacht, dass man da als Verein mit einsteigen könnte. 
[...] Ich finde das Konzept sehr stimmig. Der Sport wurde aufgenommen, gehört inzwischen zur Ju-
gendkultur dazu. Andererseits finde ich es schade, dass wir noch keinen Zugang gefunden haben. Ich 
kann mir vorstellen, das der Verein Pate ist, o. ä. (IP25, 76) 
Diese Sicht auf Konkurrenz und Ressortegoismen, die zwischen Jugendhilfe und Jugend-
sport existieren, teilen die Akteure des Jugendsports mit der Sicht der Jugendhilfe. 
7.5.3 Synthese zu den Möglichkeiten und Grenzen einer kooperativen  
          Leistungsproduktion an der Schnittstelle Sport und Jugendhilfe 
Es ist deutlich geworden, dass die Akteure aus Sport und Jugendhilfe ähnliche Möglich-
keiten und Grenzen benennen für eine plurale Wohlfahrtsproduktion an der Schnittstelle 
Sport und Jugendhilfe. Insgesamt werden große Potenziale des Sports benannt, um 
diesen für eine zeitgemäße Jugendsozialarbeit sinnvoll einzusetzen. Auf eine Wieder-
holung dieser Potenziale wird an dieser Stelle verzichtet (vgl. Kap. 7.5.1, auch Kap. 6.3). 
Nachfolgend erfolgt eine abschließende Konzentration auf die Hemmschwellen, die einer 
möglichen Kooperation im fokalen Handlungsfeld im Wege stehen sowie auf grundsätz-
liche Voraussetzungen, die aus Sicht der Sportakteure erfüllt sein müssten, damit diese 
in einer organisierten Vernetzung partizipieren.  
Die Stolpersteine für eine Vernetzung werden von beiden Akteurgruppen vor allem in 
strukturellen Divergenzen (Zeitproblemen, Ehrenamt/Hauptamt; Handlungslogiken), in 
Divergenzen mit Blick auf inhaltliche Konzepte, fachliche Standards und Erziehungsphi-
                                           
53 Dies wird im Sportsystem auch darin reflektiert, dass sich im Freiburger Kreis, AG größerer Sportvereine 
e.V. eine verbandliche Parallelstruktur zum Spitzenverband DSB entwickelt hat (http://www. reiburger-
kreis.org letzter Zugriff 15.11.2005), der sich beratend mit Themen und Lobbyarbeit auseinandersetzt, die 
vom DSB aus Sicht der Großvereine nicht angemessen bearbeitet werden. 
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losophien wie auch auf ein Konkurrenzverhalten, Ressortegoismen und Verteilungs-
kämpfe zwischen den Akteuren zurückgeführt. In diesem Kontext werden – neben posi-
tiven Netzwerkerfahrungen – auch negative Erfahrungen einer Schnittstellenarbeit an-
geführt, die Spuren im Selbstverständnis der Akteure hinterlassen haben. Hierzu 
gehören u.a. (vgl. auch Kap. 6.3) die nicht gleichberechtigte Anerkennung der Sportak-
teure als Freier Träger der Jugendhilfe und die nicht hinreichend positive Bewertung 
ihrer (ehrenamtlichen) Leistungen. Weiterhin werden benannt, die Sorge der Sport-
akteure, dass der Sport in einer Kooperation nur instrumentalisiert werde, zugleich aber 
keine Win-Effekte für den Sportakteur aus der Zusammenarbeit erwachsen, die Sorge 
um den Verlust seiner Selbststeuerungskapazität im Rahmen einer Netzwerkssteuerung 
und des Verlustes seiner exklusiven Leistungsproduktion für ‚sportliches Handeln’ an die 
Jugendhilfe. Hier spielen zwar – aus wissenschaftlicher Sicht gewertet – zum Teil auch 
‚Fehlsichten’ des Jugendsports auf die Binnenstrukturen des KfK eine Erklärungsrolle, 
aber insgesamt wird deutlich, dass all diese Dimensionen bereits in der Strukturanalyse 
als Idiosynkrasien systematisch hergeleitet werden konnten für das spezifische 
Verhältnis zwischen Jugendsport und Jugendhilfe. Gibt es dann überhaupt eine Chance 
auf Vernetzung, Netzwerkarbeit und eine plurale Wohlfahrtsproduktion? Die Empirie 
belegt zumindest, auch wenn es wohl noch Einzelfälle sind, dass der Sport in sehr vielen 
Kooperationsstrukturen an dieser Schnittstelle aktiv ist (vgl. Rittner & Breuer 2004; 
Breuer 2002). 
Die Akteure aus dem Sportsystem äußern – ebenenübergreifend – folgende Aspekte, die 
erfüllt sein müssen als Voraussetzung für eine erfolgversprechende Vernetzung im 
organisierten Gemeinwesenansatz zwischen Sport, Jugendhilfe und Politik (IP19; IP25, 
89; IP26; IP29, 39f.; 42): 
¾ Beide oder alle Partner im Netzwerksystem müssen in der Lage sein, ihre 
Partikularinteressen in die Netzwerkrationalität einbringen zu können,  
¾ die Vernetzung in einem gemeinwesenorientierten Ansatz bedarf einer geteilten 
Problemsicht und gemeinsamen Zielsetzung, die über integrierte Handlungskon-
zepte gesteuert werden kann, 
¾ es müssen sich deutliche Win-Effekte für beide Partner aus der Kooperation 
ergeben,  
¾ die strukturellen Divergenzen zwischen Ehrenamt und Hauptamt müssen 
angemessen berücksichtigt werden, 
¾ die Autonomie der Partner darf nicht beschnitten werden und der Sportakteur 
muss auch zentraler Entscheider in Sachen ‚sportliches Handeln’ bleiben, 
¾ auf Seiten der Sportvereine, die als Kooperationspartner in Frage kommen, 
sollte Hauptamtlichkeit oder teil-professionalisierte Strukturen gegeben sein und  
¾ die Strukturen der Vereine vor Ort müssen genutzt werden, statt neue Initiati-
ven oder Maßnahmen zu generieren. 
Allerdings muss berücksichtigt werden, dass es nicht ‚den Sportakteur’ gibt, sondern 
Sportakteure je nach organisationalen Kontexten differenziert zu betrachten sind. An 
dieser Stelle greift das Ergebnis der strukturellen Kontextanalyse zum Sportsystem in 
Kap. 6.3.1.2.3: Im Sport existiert keine einheitliche Handlungslogik, so dass je 
nach Organisationstypus eine eher einflussorientierte Logik nach außen oder mitglieder-
orientierte Logik nach innen handlungsleitend werden kann. Dies ist eine entscheidende 
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Erkenntnis, die indiziert, dass die relative Offenheit oder Geschlossenheit von Sportak-
teuren gegenüber einer vernetzten Angebotsgestaltung strukturell entlang der institu-
tionellen Kontexte variieren kann. Wir haben bereits gesehen, dass es kein Problem ist, 
die Kooperation mit der Sportpolitik und mit operativen Akteuren aus dem Jugendsport-
system, die in ihrer Rolle als Sportbetreuer/in aktiv werden, herzustellen. Beide Akteur-
gruppen waren – gemeinsam mit der Sportwissenschaft als weiteren strukturell gekop-
pelten Akteur im und an den Grenzen des Sportsystems – von Anfang an offen für eine 
Kooperation. Die Zusammenarbeit ist auch reibungslos gelaufen. Damit konnte bislang 
nicht das Vernetzungsoptimum im Kölner Modell erreicht werden. Dies ist in der Vernet-
zung zu zentralen Akteuren und Schnittstellenmanagern im kommunal selbstverwalteten 
Jugendsport und im Jugendsport relevanten Sportvereinen anzuberaumen.  
So sehen Sportverbände ihre genuine Aufgabe in der Koordination sportlichen Handelns 
und weisen prinzipiell das Primat der Einflusslogik auf, das über die Mitgliederlogik 
eingeschränkt wird. Im vorliegenden Fall wird diese kommunal verbandliche Einflusslo-
gik aber vorwiegend über die Orientierung an der verbandlichen Jugendarbeit und der 
‚Trägerschaft’ (als Freier Träger der Jugendhilfe) bestimmt. Die Akteure sehen sich we-
niger der Aufgabe verpflichtet, eine Policy für eine integrierte sportbezogene Ju-
gendsozialarbeit im Kommunalraum mitzugestalten. Darin sehen sie zugleich die 
Gefahr, ihrer exklusiven Funktionserstellung in Zukunft entmachtet zu werden, weil die 
Umsetzung einer solchen Policy auch durch die Konkurrenz in den Reihen der Jugend-
hilfe erfolgen könnte. Sie möchten hier ihre Einflusslogik nicht geltend machen. 
Vereine, die sich als Solidargemeinschaft verstehen, orientieren ihr Handeln eher am 
Primat der Mitgliedschaftslogik und sind tendenziell durch einen sozialen Schließungs-
mechanismus, Traditionsorientierung und Strukturerhalt charakterisiert (vgl. Baur & 
Braun 2000b, 2001). Für diese Akteure kommt ein Kooperationsansatz tendenziell eher 
nicht in Frage. Dem gegenüber stehen eher dienstleistungsorientierte (meist größere) 
Vereine, die ihr Handeln an der Wachstumslogik ausrichten und deren Handeln auch 
entlang der Einflusslogik gestaltet wird. Sie sind tendenziell offen für Innovationen, neue 
Angebotsformen und die soziale Öffnung für neue Zielgruppen (vgl. ebd.). Diese kom-
men prinzipiell sehr wohl für eine mögliche  Partnerschaft einer intersektoral vernetzten 
und systemübergreifenden sportbezogenen Jugendsozialarbeit in Frage. Sie bergen die 
notwendigen strukturellen Voraussetzungen (z.B. Ehrenamt und Hauptberuflichkeit), 
eine potenzielle Offenheit für Neues, für kooperative Arbeitsmodelle und zeichnen sich 
durch eine (soziale) Dienstleistungsorientierung aus: 
Wir sehen uns da eher als Dienstleister, Sport for all, ohne dass man die Interessen der eigenen 
Mitglieder vernachlässigt. Es kann auch nicht sein, dass wir den Mitgliedern für das Beitragsgeld An-
gebote machen, die wir in anderen Zusammenhängen kostenlos anbieten. Da würden wir uns selber 
den Boden unter den Füssen wegziehen. (IP25, 45f.) 
Eng mit der sozialen Dienstleistungsorientierung ist zugleich die Notwendigkeit für das 
„Management von (gestiegener) Vielfalt“ (Streeck 1987, 477) verbunden, um die Bin-
nendifferenzierung zu bewältigen, die durch Kursangebote, offene Angebotsstrukturen 
zur Inklusion benachteiligter Randgruppen, Kooperationen und Austauschbeziehungen 
zur Wirtschaft oder Akteuren der Jugendhilfe entstanden ist (vgl. Meier 2004, 84). 
Wachstumsorientierte Vereine müssen sich dem Mechanismus des Organisationalen 
Lernens öffnen, um den Konkurrenzkampf am Anbietermarkt als strategischer und effi-
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zienter sozialer Dienstleister erfolgreich bestehen zu können. Sie sind aber darauf ange-
wiesen, auch Ressourcenzuflüsse aus der Umwelt zu sichern und sich im Kampf um 
knappe Fördergelder und öffentliche Zuwendungen behaupten zu können. Die Nichtan-
passung an diese gesteigerten Anforderungen und gewandelten Rahmenbedingungen 
kann die Existenz der Großvereine gefährden, allerdings darf eine Anpassung nicht ‚um 
jeden Preis’ erfolgen. Im Zitat wurde dies bereits deutlich, denn sie müssen ihr Handeln 
zwischen einer höchst kontingenten Mitgliederlogik und der beschriebenen Einflusslogik 
ausbalancieren. Der Großverein muss daher immer wieder eine Balance zwischen dem 
ambivalenten Anspruch nach Imagegewinn und der Steigerung der Politikfähigkeit 
in der Außenorientierung und der binnenorientierten Mitgliederorientierung fin-
den. Entsprechend sehen Großvereine in der Kooperations- und Netzwerkarbeit mit 
Umweltsystemen, insbesondere im Feld der Jugendhilfe, prinzipiell ein strategisches 
Potenzial und eine hohe Entwicklungskapazität für ihre Sportorganisationen (IP25, 16f; 
44ff; 81f.; auch IP29; Blum 1997).  
Voraussetzung, dass diese auch greifen kann, ist allerdings, dass alle Partner einen 
gleichberechtigten Win-Win-Effekt aus der Zusammenarbeit ziehen und keiner 
durch den anderen instrumentalisiert wird: 
Sport ist eine attraktive Sache, [...] Sport ist da der Renner. Warum versucht man nicht das mitein-
ander zu verknüpfen? Ich habe wenige Jugendeinrichtungen erlebt, die auf uns zugekommen sind. 
[...]. Wenn dann Mittel, die dem Sport zustehen, akquiriert werden, und Strukturen des organisierten 
Sports genutzt werden, um Mitarbeiter der sozialen Einrichtungen zu qualifizieren, hört der Spaß auf.“ 
(IP25, 89f.) 
Der Akteur bestätigt weiterhin eine hohe Relevanz, als Akteur des Sportsystems eine 
soziale Einflussposition z.B. in lokalen politischen Entscheidungsgremien und Policy-
Netzwerken von Umweltsystemen des Sports, wie der Jugendhilfe und Jugendpolitik, 
einzunehmen. Entsprechend partizipiert der Akteur auch aktiv in Stadtteilforen und der 
dezentralen AG§78 des KJHG/SGB VIII (vgl. Kap. 6.2):  
Die freien Träger der Jugendhilfe sollen [über die AG78] integriert werden. Dazu gehören christliche, 
soziale Einrichtungen etc. Es war eine bunte Mischung an Leuten. Man hat dort eine ganze Menge 
mitbekommen. [...]. Der Ertrag waren Kontakte, man hat Leute kennen gelernt. (IP25, 65) 
Die Arbeitskreisstrukturen werden allerdings kritisch im Hinblick auf einen konkreten 
kooperativen Output und intersystemische Verhandlungen beäugt, weil sie hierarchisch 
kontextgesteuert, ‚übergestülpt’ sind. Die nur relative Funktionalität der Arbeitskreise als 
faktische Arbeits- und Kooperationsstrukturen wird auch aus Sicht der operativen Bera-
ter des Jugendsystems bestätigt, weil ‚zu viele’ und ‚zu unterschiedliche’ Akteure an 
einem Tisch sitzen (IP3; IP6; IP11; IP23). Zudem wird auch eine wechselseitige Kon-
kurrenz wahrgenommen; nichtsdestotrotz haben die intersystemischen Arbeitsstrukturen 
vor Ort den positiven Effekt, dass diese als Kontaktforum genutzt werden können. Auf 
diesen informellen Kontakten aufbauend kann und hat sich in der Vergangenheit eine 
intersystemische Netzwerkarbeit entwickelt: 
Die übergestülpten Strukturen sind leider einfach nicht dafür geeignet, um solche Angebote nachhal-
tig aufzubauen. Ein direkter, persönlicher Kontakt ist sinnvoller, man muss sich die Voraussetzungen 
vor Ort anschauen. Die Netzwerkstrukturen [in der AG78] scheitern daran, dass es zu viele unter-
schiedliche Interessen gibt, zu viele Eigeninteressen, die sich teilweise widersprechen. Ich habe den 
Eindruck, die Einrichtungen haben Angst davor, dass man ihnen durch die Sportvereine die Klientel 
wegnimmt. Umgekehrt haben die Sportvereine auch Bedenken Angebote in den Einrichtungen zu 
unterstützen, da manche Sportler dann lieber die kostenlose Variante wählen könnten. (IP25, 34f.) 
Weiterhin wird einschränkend auf die Notwendigkeit professioneller Strukturen in 
den eigenen Reihen des Sportsystems verwiesen, um in Kooperationsprojekten mit ihren 
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komplexen Netzwerkstrukturen und dem hohen Koordinationsaufwand überhaupt mit-
wirken zu können. Wichtig wird hierbei eine dezentrale Netzwerksteuerung von ‚unten’ 
erachtet:  
Bezogen auf den Sport ist eine klare Entscheidung zur Professionalisierung der Sportverbände wich-
tig. Das muss keine Verberuflichung sein, es ist aber ein Umfeld, in dem viele Beteiligte mit Profis 
agieren. Der Sport tritt da oft etwas halbbacken auf. [...] Der Sport muss sich besser aufstellen. [...] 
Das ist auch eine Frage der Finanzierung. Vereine mit 1000 Mitgliedern sollten eine hauptamtliche 
Kraft beschäftigen. Die Sportvereine sind oft groß genug, haben die Kraft aber nicht (IP25, 36f.) 
An diese Stelle wird auch mit selbstkritischem Blick auf die Strukturen der Verbände und 
deren z.T. sehr ‚zentralisierte’ Koordinationspolitik von Projekt- und Netzwerkmaßnah-
men geschaut und der Vorschlag zur Entwicklung auch dezentraler Steuerungsstruktu-
ren in den Reihen des verbandsorganisierten Sports gemacht, über die der Einfluss vor 
Ort besser umgesetzt und eine direktere Einflussnahme des Sports auf umliegende Poli-
tikfelder möglich gemacht werden könnte. 
Institutionen wie der SSB oder KSB brauchen Leute, die in den Bereichen [Netzwerkarbeit und Pro-
jektakquise] fit sind. Die müssen raus kommen. Es ist eine Fehlentwicklung, dass die Angebote vom 
LSB, SSB zu zentral sind. Das führt dazu, dass die Probleme aus dem Sozialraum nicht mehr [berück-
sichtigt werden]. (IP25, 36f.) 
Eine Professionalisierung der ehrenamtlichen Strukturen – die nicht mit Verberuflichung 
gleichgesetzt werden sollte – würde das System mit den notwendigen sozialen, zeitli-
chen wie fachlichen Ressourcen versorgen, die für eine soziale Öffnung der Angebots-
struktur – z.B. für die Inklusion benachteiligter Bevölkerungsgruppen – und für koordi-
nationsintensive Kooperations- und Netzwerkarbeit benötigt werden. Des weiteren ist 
für diese Vereinstypen, neben einer sozialpolitischen Einflusslogik, auch die soziale An-
erkennung des gesellschaftspolitischen Engagements relevant, weil darüber ein positives 
Image aufgebaut und der Eigenbestand (z.B. über Sponsorenakquise, Fundraising u.a.) 
eher autonom gesichert werden kann. Kleinere Vereine wären mit diesen Anforderungen 
strukturell überfordert (vgl. Baur & Braun 2001, 30; 2000b, 265; Emrich et al. 2001, 
240ff; Heinemann & Schubert 1994, 196f.). Es fehlen allerdings nach wie vor gesicherte 
Erkenntnisse mit Blick auf die Frage, ob und unter welchen Bedingungen Vereine in der 
Lage sind, sich in einer kooperativ erstellten pluralen Wohlfahrtsproduktion zur Integra-
tion benachteiligter junger Menschen zu beteiligen. Auch die Strukturanalyse zu den 
Sozialen Initiativen im Jugendsport lässt keine Rückschlüsse auf diese Frage zu (vgl. 
Breuer 2002). Hier liegt Forschungsbedarf vor.  
An dieser Stelle kann die relative Indifferenz des verbandsorganisierten Jugend-
sports, bewusst nicht an der Kooperation und Netzwerkarbeit im Körbe für Köln e.V. 
teilzunehmen, strukturell begründet werden. So hat die Analyse der Strukturen des Ju-
gendsports in Kapitel 6.3 deutlich gemacht, was Hartmann-Tews im Zuge ihrer funktio-
nalen Analyse für das deutsche Sportsystem bereits auf den Punkt gebracht hat: Das 
Ausmaß und die Form der Inklusionspolitiken im Sportsystem, daran rückgebundene 
Binnendifferenzierungen und damit auch die relative Offenheit oder Geschlossenheit von 
Sportakteuren, sich an einer kooperativen oder vernetzten Leistungsproduktion zu 
beteiligen, variiert in hohem Maße entlang der institutionellen Ordnungen der Sportor-
ganisationen und der spezifischen Akteurkonstellationen (vgl. Hartmann-Tews 1996, 
45). Jeder Konstellation liegen spezifische Interessen- und Einflusspotenziale zu Grunde, 
die als ‚reflexive Akteurinteressen’ im Streben nach Macht, Dominanz und Kontrolle den 
Grad der jeweiligen sozialen Offenheit oder Geschlossenheit für eine vernetzte Wohl-
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fahrtsproduktion bestimmen. Hierbei spezifizieren die substantiellen Interessen der Ak-
teure, die in den teilsystemischen Handlungsorientierungen manifest werden, den Kon-
tingenzraum für offenstehende bzw. verschlossene Handlungsmöglichkeiten oder aber, 
wie im vorliegenden Fallbeispiel, für die Kooperationswillig- und Kooperationsfähigkeit 
(vgl. Kap. 2.3.1). So schafft die Varianz zwischen der Dienstleistungsorientierung und 
relativen Dependenz der Akteure im staatsnahen System der Jugendhilfe (vgl. Kap. 6.2) 
und die eher basisdemokratischen Strukturen, die relativ hohe Selbststeuerungsfähigkeit 
der Sportorganisationen und die historisch gewachsene relative Independenz von staat-
lichen und anderen Steuerungsakteuren im Jugendsport (vgl. Kap. 6.3) eine strukturelle 
Differenz zwischen den Akteuren aus Jugendhilfe und Jugendsport, die als Erklärungs-
grund für die Nichtbeteiligung an einer Kooperation zwischen den Systemen herangezo-
gen werden kann.  
Diese gründet vor allem in der besonders prekären Autonomie-Interdependenz-Relation, 
die in Kapitel 6.3 systematische herausgearbeitet wurde: Der Jugendsport erfüllt im und 
über die Koordination und Förderung von sportlichem Handeln nicht nur einen Selbst-
zweck, sondern auch eine stellvertretende gesellschaftliche Funktion für die Jugendpoli-
tik (z.B. soziale Integration, Demokratiefunktion). Hieraus schöpft das Sportsystem all-
gemein seine Legitimation als autonomes Teilsystem im Gesellschaftsverbund, und der 
Jugendsport im Besonderen seine soziale Anerkennung als ernst zu nehmender Leis-
tungsträger der Jugendhilfe. Auf dieser Basis wird der fremdreferenzielle Ressourcen-
zufluss (öffentliche Subventionen) in den Jugendsport legitimiert, den die Akteure zur 
Absicherung des Bestandes ihrer Organisationen benötigen. Als Gegenkraft zu dieser 
hohen Dependenz wurde im historischen Verlauf eine relativ hohe Autonomie, Indiffe-
renz und der Anspruch auf eine verstärkte Selbststeuerungsfähigkeit des Jugendsports 
entwickelt. Das System nimmt zwar aus benannten Gründen fremdreferenzielle Orien-
tierungspunkte als Sekundärcodes in sein Handeln auf, lässt sich deswegen aber nicht 
von den Umweltsystemen steuern oder bewusst beeinflussen. Die hohe Interdependenz 
hat als Gegenkraft zu einer verstärkten Entropie geführt, zu einer extremen Steigerung 
der Autonomie. So ist zwar im Subsystem der ‚Sozialen Arbeit im Jugendsport’ (Breuer 
2002) nicht nur der Primärcode sportlichem Handelns (körperlich leisten/nicht leisten), 
sondern auch die Ausrichtung am Negativcodewert der Jugendhilfe (Hilfebedürftig/Nicht 
Hilfebedürftig) relevant, d.h. die Inklusionspolitiken und Angebotsgestaltung wird an 
jugendlichen Minderheitengruppen i.S. einer Maximalinklusion eines ‚Sport für Alle’ aus-
gerichtet und das sportliche Handeln wird entlang der jugendpolitischen Prämisse einer 
Gemeinwohlorientierung legitimiert. Dies erfolgt aber auf einer rein selbstreferenziellen 
Reproduktionsbasis: Das System steuert sich entlang der eigenen Relevanzen, der 
Selbsterhaltung. Im System wird entschieden, was es in diesem Kontext an Leistungen 
erstellen kann, soll und möchte und vor allem, wie diese plurale Leistungsproduktion im 
Hinblick auf das sportliche Handeln gestaltet wird.  
So hat sich der Jugendsport sehr weit von den Akteuren der Politik emanzipiert und 
erarbeitet Inklusionspolitiken zum Jugendsport in hohem Maße eigenverantwortlich und 
relativ unabhängig von den öffentlichen Akteuren der Politik. Eine Netzwerksteuerung 
impliziert ein Stück Autonomie- und Selbststeuerungsverlust, weil das eigene Handeln 
im Netzwerkverbund über intersystemische Diskurse anschlussfähig an das der anderen 
Akteure gestaltet werden muss, Kompromisse gefunden und eine geteilte Problemsicht 
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erarbeitet wird. So lange es nicht zwingend notwendig ist, weil der Ressourcenzufluss 
und damit auch die Überlebensfähigkeit der Sportorganisationen gefährdet ist, werden 
die Akteure des Jugendsports – so die logische Konsequenz entlang der Prämisse der 
Autopoiesis – sich auf diesen relativen Machtverlust wohl kaum einlassen. Darüber hin-
aus wurde das Verhältnis Jugendsport und Jugendhilfe im historischen Verlauf geprägt 
durch Konkurrenzdenken und die durchgängige Wahrnehmung der Sportakteure, von 
den anderen Akteuren in der Jugendhilfe nicht als gleichberechtigter Partner und Träger 
der Jugendhilfe anerkannt zu werden (vgl. Kap. 6.3.2.2.2). In diesem Prozess hat sich 
der verbandliche Jugendsport auch politisch von den gängigen Entscheidungsstrukturen 
der Jugendhilfe emanzipiert und ist seinen eigenen Weg – außerhalb des DBJR – ge-
gangen. Auch wenn in der vergangenen Dekade wieder erste Annäherungen und ein 
konstruktives Miteinander erkennbar ist, so kann und wird diese Autonomie und Selbst-
steuerungswilligkeit nicht von heute auf morgen ad acta gelegt. Dieser Schließungs-
mechanismus gegenüber Kooperationen und Netzwerkarbeit wird weiterhin durch die 
Strukturdifferenzen (Ehrenamt/Hauptamt) gestärkt: so wird pfadabhängig gewachsene 
Sorge laut, dass in einer Netzwerkarbeit und strategischen Allianz in der fokalen Kons-
tellation der Jugendsportakteur allein auf Grund struktureller Asymmetrien (weniger 
Zeit, weniger Professionalität auf Grund der Ehrenamtlichkeit) immer Gefahr laufe in 
politischen Entscheidungsprozessen ‚den Kürzeren’ zu ziehen und den hauptamtlichen 
Akteuren der Jugendhilfe und ihren fachlichen Anforderungen nachgeben zu müssen. 
Diese Perspektive herrscht gleichermaßen bei den öffentlichen Akteuren der politischen 
Sportverwaltung wie der Selbstverwaltung der Sportjugenden vor. 
Ein umfassendes Verständnis für die relativen Indifferenzen des Jugendsports gegen-
über einer vernetzten pluralen Leistungsproduktion im Arbeitsfeld der sportbezogenen 
Jugendsozialarbeit kann allerdings nicht allein aus einer ‚globalen’ Sicht auf das Sport-
system auf Basis der Strukturdifferenzen und historischen Entwicklungspfade der durch 
Wettbewerb geprägten Relation Jugendsport/ Jugendhilfe generiert werden. Vielmehr 
muss die Systemlogik des Sportsystems auch auf einzelne Organisationslogiken herunter 
gebrochen werden (vgl. Meier 2004; Kap. 6.3.1.2.3). Verlässt man nämlich die Ebene 
des verbandsorganisierten Jugendsports und begibt sich auf die Ebene anderer 
Organisationstypen, konkret von dienstleistungsorientierten Großvereinen, so erhöht 
sich die Wahrscheinlichkeit, dass die strukturelle Schließung auf Basis eines anderen 
organisationalen Handlungsprimats wieder geöffnet wird und Interesse an intersys-
temischer Kooperation und Vernetzung vorliegt. Kooperative und vernetzte Ansätze zwi-
schen Jugendsport und Umweltsysteme im Feld der sportbezogenen Jugendsozialarbeit 
sind auch empirisch belegt (vgl. stellv. Fuhrmann 2005; Pilz et al. 2003; Rittner & 
Breuer 2004, 124-140; Breuer 2002; auch dsj 2005c; Praxisdatenbank Soziale Stadt 
2005; bsj Marburg, VSJ Berlin; Golenia 2000). Allerdings ist eine Vernetzung in ressort-
übergreifenden Politiknetzwerken eher die Ausnahme. Hier besteht noch Entwicklungs-
bedarf, der aber von den Sportakteuren – sowohl vom Repräsentanten der politischen 
Verbandsarbeit auf Landesebene wie auch auf Ebene des Großvereins – selbst erkannt 
und benannt wurde. Der Jugendsport ist prinzipiell offen für Veränderung und seine 
Akteure sind auch bereit zum ‚Organisationslernen’, wenn dies auch entlang der Struk-
turbedingungen gestaltet sein muss. Soziale Initiativen und Projekte würden auf Dauer 
den Untergang der Sportvereine – und damit der zentralen Leistungsträger im Jugend-
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sport – bedeuten. Daher sollte auch Kooperations- und Netzwerkarbeit, sofern sie den 
Jugendsport als Partner mit integrieren möchte, diese Strukturbesonderheiten berück-
sichtigen. Nur dann besteht eine berechtigte Chance, die Akteure des Jugendsports zu 
‚aktivieren’ und als zentrale Netzwerkpartner für eine intersystemische Politikgestaltung 
und organisierte Gemeinwesenarbeit  an der Schnittstelle Sport, Politik und Jugendhilfe 
zu gewinnen. 
Hier unterscheidet sich der Jugendsport auch in keiner Weise von den Akteuren der 
Jugendhilfe: im Fallbeispiel ist deutlich geworden, dass auch diese nicht rein altruistisch 
als assoziierte Kooperationspartner in der organisierten Gemeinwesenarbeit agieren, 
sondern ebenfalls ihren Partikularinteressen folgen. Allerdings waren die strukturellen 
Voraussetzungen für eine Kooperation an der Schnittstelle Sport, Politik und Jugendhilfe 
mit Blick auf diese Akteurgruppe a priori  gegeben, da eine Vernetzung mit bestehenden 
Einrichtungen und bezahltem Personal im Konzept vorgesehen ist. Die sozialräumliche 
Vernetzung wies in der frühen Akteurphase für diese Akteurgruppe somit eine struk-
turelle Kontinuität auf und die Vorteile der Vernetzung waren transparent und eindeutig: 
über die Kopplung mit dem Sport konnte ein niederschwelliger Zugang zur Zielgruppe 
geschaffen werden. Dies implizierte somit einen komplementären Vorteilseffekt für die 
eigene Hilfeleistung. Sobald aber die Grundvoraussetzungen in den eigenen Strukturen 
nicht mehr gesichert waren und z.B. veränderte Rahmenbedingungen  im Muttersystem 
Zielgruppenverschiebungen zur Folge hatten, war eine kostenfreie Kooperation nicht 
mehr gewährleistet. Erst durch einen zusätzlichen Ressourcenzufluss, der wieder im 
Interesse der Jugendhilfeakteure und ihrer Einrichtungen lag, konnte auch hier die 
Vernetzung erneut gesichert werden. 
Dies zeigt eindeutig, dass es nicht um ‚den egoistischen Sport’ und die ‚kooperationswil-
lige Jugendhilfe’ geht. Egoisten sind beide, dies gründet in der Autopoiesis sozialer Sys-
teme. Kooperationswillig sind auch beide, sobald die Strukturbesonderheiten und Ziel-
orientierungen der Teilsysteme angemessen berücksichtigt werden. Dies lässt Hoffnung 
keimen, für eine erfolgreiche Zusammenarbeit in zukünftigen Ansätzen einer vernetzten 
organisierten Gemeinwesenarbeit wie auch für eine strategische systemübergreifende 
politische Netzwerkarbeit. Zukünftige Konzeptionen und Programme, egal ob diese aus 
dem privaten oder öffentlichen Raum, aus der Sportpolitik oder Jugendpolitik angesteu-
ert werden, sollten die strukturellen Differenzen, teilsystemischen Handlungslogiken und 
die Besonderheiten der historisch geprägten  Akteurkonstellation Jugendhilfe, Jugend-
sport und Politik ernst nehmen. Auf diesen Prämissen können ganz sicher kollektiv sehr 
leistungsfähige Problemlösungs- und Integrationspolitiken entwickelt und in einer plu-
ralen Wohlfahrtsproduktion implementiert werden.  
Abschließend kann vor dem skizzierten Hintergrund herausgestellt werden, dass die 
Entwicklung im Kölner Modell, dass der verbandliche Jugendsport nicht als politischer 
Akteur in den intersystemischen politischen Trägerverein eingetreten ist, aus einer dif-
ferenzierungs- und netzwerktheoretischen Perspektive eine sachlogische Entscheidung 
und Entwicklung war. So hätten die grundsätzlichen Strukturdifferenzen, die in der 
frühen Phase der Netzwerkbildung zwischen Akteuren aus Sport und Jugendhilfe deut-
lich wurden (vgl. Kap. 7.2) in und über die Netzwerkarbeit weder koordiniert, noch 
kompensiert werden können (vgl. van Santen und Seckinger 2003; Powell 1996; Loose 
& Sydow 1994). Es wäre ein strukturell bedingtes „Verhandlungsdilemma“ (Scharpf 
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1993a, 16) entstanden, das einer effektiven Zusammenarbeit im pluralen Wohlfahrts-
verbund zuwider stand. Netzwerkarbeit setzt, dies wurde in anderen Netzwerkkontexten 
hinreichend belegt, eine relative Strukturhomogenität bzw. ‚Homophilie’ der Strukturen 
Interessenausrichtung und ein Systemvertrauen zwischen den Akteuren voraus (vgl. 
u.a. Bachmann 2000; Loose & Sydow 1994; Sydow & Windeler 1994; Wurche 1994; 
Mayntz 1992; Sydow 1992a; Luhmann 1973a; vgl. Kap. 4). Nur auf einer guten inter-
systemischen Vertrauensbasis kann eine wissens- und kommunikationsgesteuerte inter-
systemische Netzwerkarbeit auch tatsächlich funktionieren. Misstrauen, Dissens oder 
Konflikte würde die Koordinationskosten derart in die Höhe treiben, dass der potenzielle 
Netzwerknutzen überstiegen würde (vgl. v.a. Loose & Sydow 1994, 160-193; Sydow 
1992, 89-172). Voraussetzung für die Entstehung von Vertrauen sind aber geteilte posi-
tive Erfahrungen in der Netzwerkarbeit, eine gemeinsame Wertorientierungen sowie 
eine solidarische Handlungsausrichtungen (vgl. Loose & Sydow 1994, 180 in Anl. an 
Zucker 1986), da nur auf dieser Schnittmenge auch die Entwicklung einer gemeinsamen 
Problemdefinition und einer umfassenden Netzwerkrationalität möglich ist. Zu große 
Heterogenität mit Blick auf die Partikularinteressen, mögliche Win-Effekte, Zielsetzun-
gen, Problemsichten und Steuerungsformen sollten daher, wie im vorliegenden Fallbei-
spiel geschehen, a priori identifiziert und als Hemmnisse für eine erfolgreiche Netzwerk-
arbeit interpretiert werden. Eine zu große Divergenz sollte nicht in antagonistische 
Netzwerkarbeit hineingenommen werden. Geschieht dies doch so besteht die große 
Gefahr, dass die Auseinandersetzung darüber zum Gegenstand der Vernetzung wird 
(vgl. Raithelhuber 2005). Konkurrenzdenken und zu heterogene Strukturen sind 
keine guten Voraussetzungen für eine intersystemische Netzwerkarbeit im Kontext einer 
pluralen Wohlfahrtsproduktion, in der teilsystemische Interdependenzen ja gerade be-
wältigt werden sollen, um kollektiv und komplementär aufeinander bezogen geteilte und 
umfassenden Inklusionspolitiken zu entwickeln und umzusetzen. Eine Konkurrenzkons-
tellation, in der die Partner nicht gewillt sind ihre Partikularinteressen einer gemein-
wohlorientierten kollektiven Zielsetzung nachzuordnen sollte daher im Kontext einer 
sozialen Dienstleistung und Integrationsarbeit vermieden werden. In diesem Handlungs-
kontext können – anders als z.B. in der Wirtschaft oder intra-systemischen Politikgestal-
tung – keine Ausgleichszahlungen und andere kompensatorische Mechanismen als Ko-
ordinationsmechanismen eingesetzt werden, um das Netzwerkhandeln in Richtung einer 
geteilten Rationalität und gemeinwohlorientierter Lösungen auszurichten (vgl. Scharpf 
1993b). Die Kosten-Nutzen-Bilanz für die Akteure und das emergente Ergebnis wären 
suboptimal. 
Es besteht aber Hoffnung, dass in zukünftigen Konstellationen die Vorteile, die sich aus 
der Netzwerkarbeit ergeben, frühzeitig transparent gemacht und auf dieser Basis auch 
eine vernetzte Wohlfahrtsproduktion an der Schnittstelle Sport, Jugendhilfe und 
Jugendsport realistisch umgesetzt werden kann. Die vorliegende Arbeit erhebt den An-
spruch hierfür relevantes Hintergrundwissen zu liefern (vgl. Kap. 9). So hebt ein 
zentraler Jugendhilfeakteur auch das besondere Potenziale der intersystemischen 
Vernetzung mit Blick auf den Körbe für Köln e.V. zusammen, namentlich die wechsel-
seitige Entlastung, die als Win-Effekt aus der strategischen Allianz hervorgehen kann: 
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[Reibungspunkte zwischen den Zielsetzungen von Sport und Jugendhilfe] sind da, müssten aber nicht 
da sein. Da ist das Konkurrenzverhalten mit Blick auf die Mittel, Ressourcen, Marktbehauptung, was 
eher im Vordergrund steht als das reine Projekt. Der Sport soll nicht überfrachtet werden mit sozial-
arbeiterischer Leistung. Dafür sind ja die Sozialarbeiter da. (IP27, 90; Jugendhilfe/Träger) 
Diese Aussage soll als Hoffnungsträger dafür stehen, dass über Umdenkprozesse und 
die Einleitung von Organisationsentwicklungen in Jugendsport und Jugendhilfe, zukünf-
tig etwaige Vernetzungen in einer organisierten Gemeinwesenarbeit wahrscheinlicher 
werden. Vielleicht ergibt sich ja vor diesem Hintergrund auch eine neue Chance der 
interorganisationalen Zusammenarbeit im Kölner Modell. In der laufenden Phase der 
Verstetigung könnten die Sportakteure zu zentralen Trägern der Teilmaßnahmen im 
Körbe für Köln e.V. werden. Erste Schritte hierzu wurden bereits unternommen. 
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8 Diskussion 
Nachfolgend werden die wesentlichen Ergebnisse der Fallanalyse in Rückbindung an die 
Theorie diskutiert. Im Anschluss an die Ausführungen zu ersten theoretischen Ergeb-
nissen in Kapitel 5, an die Synthesen der Kontextanalysen sowie zu intersektoralen 
Konstellationen in Kapitel 6 und an die zusammenfassenden Ergebnisse zu den empi-
risch ermittelten Möglichkeiten und Grenzen der Netzwerkbildung im Schnittstellenbe-
reich einer Sport und Jugendhilfe in Kapitel 7, wird damit ein weiterer Baustein für eine 
differenzierungstheoretisch fundierte Grounded Theory zu intersystemischer Netzwerk-
arbeit geliefert. Die bisherigen Ergebnisse aus den o.g. Synthesen werden an dieser 
Stelle nicht erneut im Detail explizit aufgeführt; sie gelten als differenzierungstheoreti-
sche Grundprämissen und damit auch für die nachfolgenden Ausführungen. 
8.1 Bausteine für eine Grounded Theory: Intersystemische Netzwerke als  
      alternative Koordinationsform und Leistungsträger pluraler Wohlfahrt 
      in der reflexiven Moderne 
Es ist herausgearbeitet worden, dass der Möglichkeitsraum für eine vernetzte Wohl-
fahrtsproduktion in hohem Maße durch historische Pfadabhängigkeiten geprägt wird, die 
aus der Interdependenz von öffentlichen und freien Trägern der Jugendhilfe (und hierzu 
zählt auch der Jugendsport) erwachsen sind. Weiterhin ist er beeinflusst durch die sozi-
alstrukturelle Besonderheit, dass sowohl die Jugendhilfe wie der Jugendsport einer ‚sub-
stituierenden’ Wohlfahrtsleistung für den Staat erbringen. Hieran sind je nach teilsys-
temischen Kontext je spezifische Steuerungs- und Einflussmodelle rückgebunden (vgl. 
Kap. 6.4): So ist die Jugendhilfe charakterisiert durch eine staatliche Kontextsteuerung 
und ein breites Erfahrungsspektrum mit Blick auf eine vernetzte Dienstleistungsproduk-
tion. Der Jugendsport hingegen bewegt sich nach wie vor in einem eher neokorporatisti-
schen Steuerungsmodell, mit hoher Verwaltungsautonomie und Kontrolle der Sport-
selbstverwaltung sowie einem relativ geringen Erfahrungsschatz in der Netzwerkarbeit.  
Der steuerungstheoretische Paradigmawechsel hin zu einer prozedural vernetzten 
Governance in Verhandlungssystemen ist als logische Konsequenz aus der polyzentra-
len Gesellschaftsordnung erwachsen. Netzwerke und vernetzte Arrangements prägen 
die zeitgenössische Moderne. In der polyzentrischen Gesellschaftsordnung sind sie ein 
höchst leistungsfähiger Koordinationsmechanismus, über den Interdependenzen zwi-
schen den Teilsystemen bewältigt, die spezialisierten Teilleistungen der Partner sinnvoll 
und reflexiv aufeinander bezogen und hochkomplexe gesellschaftliche Problemlagen im 
kollektiven Leistungsverbund effektiv und effizient gelöst werden können. Im Kontext 
einer sportbezogenen Jugendsozialarbeit findet dieser Selbststeuerungsprozess aller-
dings – eingebettet in intersystemische Netzwerke der Jugendhilfe – nach wie vor als 
dezentrale Selbstorganisation im „Schatten der Hierarchie“ (Mayntz & Scharpf 1995; 
Scharpf 1993b) statt. Das Fallbeispiel stellt hier auch keine Ausnahme dar. Allerdings 
wird im Kölner Modell die politische Macht und Hierarchie aus dem genuinen politischen 
System herausgehoben und in den gesellschaftlichen Raum hineinverlagert. Die Politik 
ist nicht mehr zentral kontextsteuernde hierarchische Instanz als primus enter pares im 
System, sondern ein gleichberechtigter Partner neben anderen gesellschaftlichen Ak-
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teuren. Der Körbe für Köln e.V. wird somit zum Ausdruck einer ‚echten’ sozietalen 
Selbststeuerung der Integrationspolitik (vgl. Willke 1999; 1993). 
Der Strukturwandel in der Jugendhilfe (und hier wird bewusst der Jugendsport als 
Freier Träger der Jugendhilfe subsummiert) findet Ausdruck in einer reflexiven Gesell-
schaftssteuerung und pluralen Wohlfahrtsproduktion. Diese wird über die institutionellen 
Ordnungen intersektoraler strategischer Policy-Netzwerke resp. ressortübergreifender 
Organisationsnetzwerke und intersystemischer sozialer Dienstleistungsnetzwer-
ken reguliert. Auf der Interaktionsebene erfolgt die Netzwerksteuerung über institu-
tionelle Governance-Prozesse, die in der für die Netzwerke typischen Verhandlungs- und 
Austauschlogik ihren Ausdruck findet. Im vorliegenden Modell wird die Gesamtstadt-
strategie des Weiteren in einem ressort- und systemübergreifenden Trägerverein formal 
verstetigt, so dass die intersystemische kommunale Zusammenarbeit formalisiert und 
auf Dauer gestellt wird. Der Entwicklungstrend zu intersektoraler resp. intersystemischer 
Vernetzung wird als Antwort auf die gescheiterten Interventionspolitiken zur Wohl-
fahrtsproduktion der 70er und 80er Jahre interpretiert (vgl. Oppen et al. 2003; Rau-
schenbach et al. 1995; Naschold 1993; Kap. 6.1.3.3; Kap. 6.2). Im jeweils spezifischen 
Governance-Mix werden institutionelle Anteile einer politischen Kontextsteuerung, 
marktlicher Regulierung und einer gesellschaftlichen Selbststeuerung neu mit einander 
verbunden, aufeinander bezogen und gekoppelt (vgl. stellv. Evers 2005; Mayntz 2004; 
van Santen & Seckinger 2003; Mayntz & Nedelmann 1997; zusf. 6.4). Die Netzwerkar-
beit ist weiterhin durch eine privat-öffentlich gemischte Finanzierungsstruktur bzw. ge-
mischte „Wohlfahrtsökonomie“ (vgl. Dahme & Wohlfahrt 2000) geprägt. Die plurale 
Wohlfahrtsökonomik kommt zudem in einer lokalen Orientierung sozialpolitischen Han-
delns (Sozialraumorientierung) und dezentralen Selbststeuerungsprozesse der gesell-
schaftlichen Akteure vor Ort zum Ausdruck (vgl. z.B. Vossler & Obermaier 2003a; 
2003b; Wohlfahrt & Dahme 2002; ver.di 2004).  
Ziel der Governance ist ein intersystemischer Interessenausgleich und die Annäherung 
der divergierenden Interessenlagen an eine kollektive Problemlösungsorientierung und 
Rationalität. Dieser Prozess der Integration von Heterogenität kann vor allem über die 
„lokale governance“ (Bogumil & Holtkamp 2004, 148f.) oder „urban governance“ (Hei-
nelt 2003, 34-47) gesteuert werden: hier wird, im Anschluss an die Tradition der am 
Gemeinsinn orientierten Gemeinwesenarbeit, der lokale Raum als funktionales Verbin-
dungselement zur Herstellung eines geteilten Bezugspunkt in der Akteurkonstellation 
genutzt. Der Sozialraum wird damit zum zentralen Bezugspunkt im komplexen Beding-
ungsgeflecht zur Bearbeitung der gesellschaftlichen Problemlagen ,vor allem mit Blick 
auf die Integrationsprobleme von benachteiligten jungen Menschen aus ‚sozialen Brenn-
punkten’. Über den neuen ‚organisierten Gemeinwesenansatz’ können die je spezi-
alisierten Teilleistungen der involvierten teilsystemischen Partner, unter Einbeziehung 
und Aktivierung der Betroffenen und weiterer Strukturen aus relevanten Umweltsyste-
men, gebündelt werden. Die Koordination und Integration der Potenziale und Ressour-
cen vor Ort erlaubt es, ganzheitliche Veränderungen der Lebensbedingungen in Angriff 
zu nehmen. Zudem setzt die Bearbeitung und Lösungsstrategie an der Problemursache 
an, an der sozial-räumlichen Ausgrenzung der Wohngebiete. Interventionsstrategien 
mittels intersystemischer Netzwerkarbeit setzen versuchen entsprechend positive Ver-
änderung der benachteiligenden Lebensbedingungen unter Einbeziehung der Ressour-
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cen und Stärken der Akteure vor Ort anzugehen. Damit können leistungsfähige und 
zuglich ressourcenschonende Problemlösungen generiert werden, über die zugleich die 
Chance der benachteiligten jungen Menschen auf eine gleichberechtigte und mündige 
Teilhabe am gesellschaftlichen Leben, und damit auf ihre Integration nachhaltig erhöht 
werden kann. Diese aktivierende und umfassende Inklusionspolitik entspricht der zeit-
genössischen Leitdimension im aktivierenden Staat. 
Die theoretischen Ausführungen in der vorliegenden Arbeit haben deutlich gemacht, 
dass – wenn auch auf sehr abstrakter Ebene – im systemtheoretische Denkgebäude von 
Niklas Luhmann die wechselseitig abhängige Steigerung von Autonomie und 
Interdependenz zugleich den Begründungszusammenhang liefern und Antriebsmotor für 
die Entstehung von institutionellen Netzwerken und intersystemischer Zusam-
menarbeit ist. Die koordinierte Zusammenarbeit der Teilsysteme (über strukturelle 
Kopplungen) ist zugleich als Voraussetzung für den jeweiligen Bestanderhalt der Teil-
systeme und für eine integrierte Leistungsfähigkeit im gesellschaftlichen Verbundsystem 
konzipiert. Im Akteurzentrierten Institutionalismus werden diese systemtheoretischen 
Prämissen um steuerungstheoretische Elemente und die Dimensionen der Akteure und 
Institutionen erweitert. Auf dieser Grundlage kann folgerichtig die Koordination und 
Integration der intersystemischen Vernetzung als Resultat aus einem je spezifischen Mix 
aus Fremdsteuerung (Gestaltung) und Selbstorganisation, aus Strukturen und interakti-
ven Handlungszusammenhängen in Akteurkonstellationen rekonstruiert werden. Bereits 
auf der theoretischen Ebene wurde die Notwendigkeit einer intersystemischen Leis-
tungsabstimmung über reflexive Netzwerkarbeit als differenzierungslogische Entwick-
lung und Notwendigkeit in der polyzentrischen Gesellschaftsordnung verdeutlicht. Niklas 
Luhmann hat allerdings weder hybride Organisationen, noch institutionelle Netzwerke 
an keiner Stelle zum Ausgangspunkt der Betrachtung gemacht. In systemtheoretischer 
Manier hat er vielmehr eine rein ‚funktionale Perspektive’ auf teilsystemische Relevan-
zen, Spezialisierungseffekte und Indifferenzen gelegt. Diese Perspektive greift aber zu 
kurz, um die Möglichkeiten und Grenzen einer intersektoral vernetzten sportbezogenen 
Jugendsozialarbeit angemessen zu rekonstruieren. Der Fokus in der vorliegenden Arbeit 
wurde daher von der funktionalen Differenzierung und Koordination einzelner Teilsys-
teme auf den Aspekt der Koordination intersystemischer Zusammenarbeit der Teilsys-
teme verlagert. Statt teilsystemischer Beobachtung, war die gesellschaftliche Systemin-
tegration in den Fokus des Forschungsinteresses.  
Vernetzung verläuft scheinbar – oberflächlich betrachtet – im Widerspruch zur Differen-
zierungslogik. Ein vertiefender Blick macht allerdings deutlich, dass dem gar nicht so ist. 
Der Integrationsaspekt einer ‚Einheit der Differenz’ der Gesellschaft (vgl. Luhmann 
1984) impliziert zwar bereits im systemtheoretischen Diskurs den Netzwerkblick auf 
Gesellschaft. Dieser wird aber im Werk von Niklas Luhmann in keiner Form spezifiziert. 
So hebt Luhmann in seinen jüngsten Veröffentlichungen hervor, dass der Einsatz der 
Koordinationsmechanismen Reflexion, Sachzwänge und der strukturellen Kopplungen 
notwendig ist, um über intersystemische Leistungsabstimmungen die Folgeproblem des 
Modernisierung angemessen bearbeiten zu können (vgl. auch Luhmann 2000a; 2000b). 
Wie dieser Prozess allerdings konkret gestaltet werden kann und soll, bleibt offen in 
seinem Werk. Hier bestand eine theoretische Entwicklungslücke und empirischer For-
schungsbedarf (vgl. Schimank 1999, 56), der in der vorliegenden Arbeit aufgegriffen 
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und bearbeitet wurde. In Anlehnung an die Forderungen von Beck(1996) und Willke 
(1999) wurde in der vorliegenden Forschungsarbeit das analytische Forschungsinteresse 
auf die systemübergreifende funktionale Koordination im Sinne von Vernetzung, 
Abstimmung und Synthese gelenkt. Damit wird das Kernthema der zeitgenössischen 
Moderne ernst genommen, die sich reflexiv im Verbundsystem mit den Folgeproblemen 
der Moderne (wie Ausgrenzungsproblemen, Desintegrationsprozessen) auseinanderset-
zen muss; intersystemische Organisationen und Netzwerke werden als zeitge-
mäße Koordinationsinstrumente zur Bewältigung komplexer gesellschaftlicher Kern-
probleme konzipiert (vgl. Kap. 4; auch Beck 1993, 67-98, 174f.; 189ff). Der analytische 
Paradigmawechsel von der ‚organisierten Komplexität’ zur ‚organisierten Vernetzung’ 
erscheint gerade im Kontext einer pluralen Wohlfahrtsproduktion angemessen, weil die 
doppelt prekäre Ausgangsbasis, namentlich die mit Ressourcenverknappung und Ver-
teilungskämpfen einhergehenden Strukturprobleme im Wohlfahrtsstaat wie auch hyper-
komplexe Umweltanforderungen und Problemlagen (z.B. kumulierte Mehrfachbenachtei-
ligungen, Ausgrenzungsprozesse) nur angemessen über eine strukturell gekoppelte, 
reflexive Problembearbeitungsstrategie angegangen und nachhaltig bearbeitet werden 
können. Intersystemische Netzwerke eröffnen – wie gezeigt – neue Möglichkeiten zur 
problembezogenen Bearbeitung der ‚Kompossibilitätskrise’ (Fuchs 1992, 116) und des 
prinzipiellen ‚Orientierungsdissens’ in der polyzentrischen Gesellschaftsordnung. Zudem 
können über dieses institutionelle Arrangement Umweltirritationen auf mehr oder min-
der geordnete Art und Weise, konkret mittels ‚loser Kopplung’ (Netzwerk) oder ‚fester 
Kopplung’ (formale Organisation) in das komplexe Netzwerksystem inkorporiert werden 
(vgl. auch Luhmann 2003; Weick 2001; 1985; auch Kap. 4: Netzwerk).  
Im vorliegenden Netzwerk wurde die lokale Politik als ‚Endpunkt’ gesamtgesellschaft-
licher Problemlagen und Steuerungsprobleme erkannt und zum Konvergenzpunkt für 
eine ressortübergreifende und intersektorale Verständigung zwischen Akteuren aus Poli-
tik und Gesellschaft erhoben. Der lokale Raum wird als ‚Integrationsschleuse’ (Meyer 
2003) der Gesellschaft genutzt, weil auf dieser Ebene über kooperativ-diskursive Aus-
handlungsprozesse kollektive raumbezogene Problemdefinitionen und Handlungsziele in 
Form von integrierten Handlungskonzepten und einer gemeinwohlorientierten 
Präferenz- und Interessenintegration von staatlichen, privatwirtschaftlichen und 
zivilgesellschaftlichen Partikularinteressen möglich wird (vgl. Burchard & Förster 2004; 
Heinelt 2003; Messner 1996a; Willke 1993, 58, 70). Auf dieser Ebene können intersys-
temische Diskurse problembezogen verhandelt und eine umfassende Lösungsstrategie 
für komplexe gesellschaftliche Problemlagen kollektiv erarbeitet und in einer geteilten 
Verantwortung vor Ort umgesetzt werden. Diese Form der Governance findet ihren 
Ausdruck in der kommunalen und sozialraumorientierten intersystemischen Netzwerkar-
beit, für das das Mehrebenenmodell des Körbe für Köln e.V. Pate stand. 
Das Kölner Mehrebenen-Netzwerkmodell integriert ein strategisches kommunales Orga-
nisationsnetzwerk mit sozialräumlich orientierten informellen Vernetzungen. Im Politik-
netzwerk wurden gesellschaftspolitische Entscheidungsprogramme für die Kommune 
konzipiert, die auf Sozialraumebene im Netzwerkverbund spezifiziert und umgesetzt 
wurden. Entscheidungsprogramme haben das Handeln vor Ort selektiv eingegrenzt, 
zudem aber den Spielraum für informelle Vernetzung, teilsystemische Relevanzen und 
die Bearbeitung der je spezifischen Probleme offen gelassen. Dieser strukturelle Hand-
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lungsspielraum wird von den Partnern im Netzwerk genutzt und mit den je spezialisier-
ten Wissensbeständen und Kompetenzen gefüllt. So kann nicht nur eine ‚Vielfalt in der 
Einheit’ hergestellt werden, sondern auch die Spezialisierungseffekte der Partner aus 
den verschiedenen Teilsystemen werden nutzbar gemacht, ohne dass diese ihre Hand-
lungsautonomie verlieren. Zusammengehalten werden die Divergenzen durch eine Aus-
richtung des strategischen kollektiven Handelns am Gemeinwohl der Zielgruppe und 
Adressaten, so dass die Partikularinteressen der Partner im komplexen Netzwerksystem 
auf diese umfassende Rationalität hin verdichtet und dieser globalen Zielrichtung nach-
geordnet werden können (vgl. Luhmann 2000a, 256ff, 263ff; 268f.; Luhmann 1994h, 
57f.; Ladeur 1994, Teubner 1991). Die umfassende Rationalität ist allerdings bereits das 
Ergebnis von Verhandlungsprozessen zwischen den Akteuren und somit durch ihre Prä-
ferenzen geprägt. Hieran wird für den Netzwerkkontext die Interaktion von Strukturen 
und Handlung deutlich. 
Die allgemeinen Entscheidungsprogramme (Konditionalprogramme der Makroebene) 
werden im vorliegenden Mehrebenenmodell über Zweckprogramme auf Ebene der 
Dienstleistungsnetzwerke entlang der konkreten Problem- und Bedarfslagen vor Ort 
spezifiziert. Die Grenzziehung durch das politische Netzwerk, die den Handlungsrah-
men auf eine sportbezogenen Jugendsozialarbeit hin eingrenzt, stärkt die komplexe 
Netzwerkarbeit vor Ort, weil darüber bereits Relevanzen für die lokale Arbeit vorsortiert 
werden. Der gemeinwohlorientierte Entscheidungsablauf dichtet die Netzwerk-
arbeit weiterhin auch gegen externe Interferenzen ab, so dass die Netzwerke nicht auf 
jeden Umwelteinfluss reagieren müssen und trotz turbulenter Umwelten handlungsfähig 
bleiben (vgl. Luhmann 2000a, 263ff; 268f.). So kann und wird über intersystemische 
Netzwerkarbeit eine ‚vergesellschaftete Politik’ (Messner 1996b) konzipiert und imple-
mentiert. Mit der vorliegenden Untersuchung wurde ein vertiefender Einblick in den kon-
kreten Fall einer intersystemischen Netzwerkarbeit an der Schnittstelle Sport, Politik und 
Jugendhilfe gewährt und Möglichkeiten und Grenzen für die erfolgreiche Koordination 
einer pluralen Wohlfahrtsproduktion erarbeitet (vgl. auch Kap. 9). 
8.2 Netzwerke aus systemtheoretischer Sicht  
Aus systemtheoretischer Sicht haben Netzwerke einen emergenten Organisati-
onsstatus, d.h. sie bilden eine eigenständige soziale Einheit und agieren im selbstre-
ferenziellen Bezug auf die eigenen Strukturen und Zwecksetzungen; zugleich sind die 
Akteure eingebettet in die Muttersysteme, geprägt durch teilsystemische Kontexte und 
selbstreferenzielles Verhalten. Das Kräftefeld aus Autonomie/ Interdependenz ist in der 
nachfolgenden Abbildung für den Forschungsgegenstand abgebildet. 
Diese Doppelkonstitution macht es notwendig, eine übergeordnete Netzwerkrationalität 
als Orientierungspunkt für das Netzwerkhandeln zu generieren, damit die Mitglieder 
über die teilsystemische Orientierung hinaus einen eigenständigen Bezug zur Netzwerk-
identität bilden können und  kollektives strategisches Handeln möglich wird. Auf Basis 
der Netzwerkrationalität zieht das Netzwerk seine Grenzen. Informelle Netzwerke wei-
sen keine Formalgrenze im engeren Sinne auf, sondern konstituieren sich aus poten-
ziellen und aktualisierten Akteuren, so dass die geteilte Problemsicht, eine regionale 
Verbindung oder eine andere geteilte Rationalität als Grundvoraussetzung für die kol-
lektive strategische Handlungsfähigkeit verstanden werden muss. Hier wird die Ambiva-
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lenz der relativen Autonomie und Interdependenzen in der Netzwerkstruktur manifest, 
denn die inhaltliche Grenzziehung in Differenz zur Umwelt erfolgt als Vielfalt in der Ein-
heit, ist höchst dynamisch gestaltet und nicht immer diskret bestimmbar. Die „’Sinnein-
heit Netzwerk’ [...ist ein] Gebilde ohne klaren Konturen, was Mitgliedschaft und 
Grenzziehung anbelangt“ (Aderhold et al. 2002, 7). 
Polykontexturale Gesellschaft
Körbe für Köln e.V
Wirtschaft
Politik 
Sportsystem
Wissenschaft
Jugendhilfe
Recht
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 8.1 Strukturelle Kopplung und Ko-Evolution im Körbe für Köln e.V. 
Quelle: Darstellung in Anl. an Lange (2000, 169 bzgn. auf Luhmann 1983, 201) 
Netzwerke verbinden in den eigenen Strukturen die Stärken aus den Koordinationsme-
chanismen Markt, Hierarchie und nutzen darüber hinaus noch weiche Steuerungs- und 
Bindungsformen wie z.B. Vertrauen, Wissen, Macht, Information. So wird die relative 
Autonomie der Partner beibehalten, so dass hoch spezialisiertes Handeln z.B. im Sport, 
in der Jugendhilfe, möglich bleibt. Über eine hierarchische Kontextsteuerung wird das 
Netzwerk auf eine strategische Zielrichtung ausgerichtet und über dezentrale Verhand-
lungen und Kommunikationen zwischen den Akteuren können die spezialisierten Teil-
leistungen aufeinander bezogen und anschlussfähig aneinander gestaltet werden. Die 
Interaktionsebene wird zur ‚tragenden Infrastruktur’ der Netzwerkarbeit, die über 
Strukturen und Prozesse gestaltet wird. Durch die hohe Informalisierung, Potenzialität 
von Partnern  erlangt das Netzwerk seine besondere Viabilität und ist in der Lage, zeit-
nah und flexibel auf Umweltveränderungen zu reagieren. Hierin liegt das besondere 
Potenzial von Netzwerken in Abgrenzung zu klassischen Organisationen. Aderhold be-
schreibt dies wie folgt: Netzwerke sind  
Medium der Anpassungsfähigkeit von Organisation und organisationsübergreifender Ko-
operation. Netzwerke bilden die variablen Brücken über die (starren) organisationalen 
Grenzen. [...Es] sind latent gehaltene Strukturen, die je nach Kontext und Situation akti-
viert und reproduziert werden können (2002, 12).  
Hieraus ergibt sich das Kernproblem für die Koordination und Gestaltung der Netzwerk-
arbeit: In der Ambivalenz aus Potenzialität und Aktualisierung liegt das Kernprob-
lem, weil zu klären ist, wie eine dauerhafte Stabilisierung der Zusammenarbeit und 
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eine strategische kollektive Gestaltung gewährleistet werden kann, wo doch die 
Qualität der Netzwerkarbeit aus der Informalität und dem spontanen Ordnungs- und 
Selbststeuerungscharakter der Netzwerkarbeit entsteht (vgl. Aderhold et al. 2002, Ader-
hold 2002, 13-24). Wie in der Analyse deutlich gemacht, kann dieser Problematik aus 
einer Struktur- und einer Prozesssicht begegnet werden. Die wesentlichen Elemente 
werden an dieser Stelle zusammenfassend dargestellt. 
8.2.1 Netzwerke aus Struktursicht 
Aus systemtheoretischer Perspektive schränken Strukturen einen Möglichkeitsraum von 
Netzwerkentscheidungen sinnhaft (zweckgebunden) und damit selektiv ein und schaffen 
so die Voraussetzung und Möglichkeit für spezialisiertes Handeln (vgl. Kap. 2.1 ; 
Kap. 3; Luhmann 2000a; Baecker 1999). Netzwerkstrukturen grenzen ihre überaus hohe 
Komplexität teilsystemischer Partikularsichten sinnhaft entlang z.T. divergierender, z.T. 
komplementärer Sinnaspekte (z.B. Sport und Jugendhilfe) auf eine geteilte Netzwerk-
rationalität (Integration sozial benachteiligter junger Menschen im Kommunalraum) 
ein. Damit werden Grenzen gesteckt, die Relevanzen und Irrelevanzen für das System 
selektieren (vgl. Kap. 2.1). Durch die reflexive Hineinnahme relevanter Akteure, die für 
die Problembearbeitung benötigt werden, wird eine Binnenkomplexität aufgebaut, auf 
deren Grundlage die Umweltkomplexität angemessen bearbeitet werden kann. In die-
sem Kontext ist relevant, dass das Netzwerk – und seine Akteure – darüber entscheidet, 
wer inkludiert und exkludiert wird. Die Partnerstruktur definiert in diesem Zusammen-
hang über die Handlungs- und Leistungsfähigkeit wie auch Flexibilität der Netzwerkar-
beit (vgl. Luhmann 1993a, 351). Auch die Komplexität der Netzwerkarbeit kann über 
Entscheidungsprämissen (z.B. Partnerstrukturen, Zwecksetzungen, Qualitätsstandards, 
Verfahrenswege) selektiv eingeschränkt werden (Luhmann 2000, 222ff): Unterschieden 
werden auch hier Konditional- und Zweckprogramme (vgl. Kap. 3; Kap. 6.1). Über diese 
Grundsatzentscheidungen kann trotz hoher Komplexität Routine im System hergestellt 
werden (vgl. Baecker 1999). So kann der ‚Normalfall’ über Prämissen konzipiert und von 
den Akteuren akzeptiert werden, ohne dass damit aber die konkrete Einzelfallentschei-
dung vorweggenommen wird. Allerdings wird ein normativer Rahmen gesteckt, in dem 
sich die Einzelfallentscheidung bewegen muss; über dieses System kann Qualität und 
zielorientiertes Handeln trotz hoher Informalität im System möglich gemacht werden. 
Die Rahmenkonzeption schafft einen Orientierungsrahmen und damit eine selektive 
Einschränkung der Vielfalt kontingenter Möglichkeiten. Dadurch wird zugleich die Leis-
tungsfähigkeit im System erhöht. 
8.2.2 Der Lebenszyklus von Netzwerken: Strukturen und Prozesse 
Ein Lebenszyklus von Netzwerken kann evolutionstheoretisch entlang der Struk-
turprinzipien Variation, Selektion, Re-Stabilisierung konzipiert werden (Weick 1995, 
178ff.; Luhmann 1997, 425ff.; auch Aderhold 2002; Aderhold et al. 2002) 
1. In der Phase der Ideenfindung und potenziellen Netzwerkbildung bzw. Mo-
bilisierung (Variation) wird ein Problem definiert, potenzielle Partnern mit rele-
vanten Ressourcenlagen gesucht, ausgewählt und angesprochen.  
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2. In der Phase der Selektion erfolgt die konkrete Auswahl und mit der Auswahl auch 
der erste Schritt zur Strukturbildung (Netzwerkstrukturierung bzw. Formie-
rung). Mit der Auswahl der Kernakteure (Netzwerkmitglieder) werden die ersten 
Grenzen des Netzwerks zur Umwelt gezogen und damit eine strukturelle Abgrenzung 
nach Außen. In dieser Phase erfolgt auch die Formalisierung (Strukturierung) des 
Netzwerks, z.B. als ad-hoc Kooperationen, formal organisierte Vernetzung, strategi-
sches Netzwerk mit fokalem Akteur, regionales Zwei-Ebenen Netzwerk u.a. (vgl. 
Aderhold 2002, 17; Aderhold et al. 2002, 19; Weyer 2000; Haritz 2000; Wohlgemut 
1999). Mit der Institutionalisierung (Selektion und Stabilisierung) wird der Hand-
lungsrahmen auf der Basis von festen und potenziellen Akteuren und Zwecksetzun-
gen der Netzwerkarbeit ‚entschieden’.  
3. Die Entwicklungslinie der Vernetzung im Anschluss ist offen (Evolution): sie kann 
sich in Richtung Erhalt, Zerfall, Fluktuation, Zerschmelzung, fortgesetzte vernetzte 
Problembearbeitung, formale Verstetigung über Organisationsbildung weiter- oder 
rückentwickeln (vgl. Aderhold et al. 2002, 19). 
An dieser Stelle wird auf eine ausführliche Darstellung verzichtet (vgl. ausf. Kap. 9.6.1). 
Wichtig ist, dass der Lebenszyklus nicht nur strukturell, sondern auch prozessual be-
leuchtet werden kann, denn in Netzwerken sind Strukturen veränderlich. Die Prozess-
perspektive bezieht die Koordinations- und Steuerungsprozesse, Zielfindungsprozesse, 
Prozesse der Ressourcenmobilisierung und -bündelung, aber auch Kommunikations-, 
Entscheidungs- und Willensbildungsprozesse ein, aus denen Strukturen hervorgehen. 
Die Differenzierung von Strukturen und Prozesse ist im vorliegenden Forschungskontext 
entlang der Dimension der institutionellen Ordnung eingefangen worden. In dieser Di-
mension konvergieren Governance-Prozesse und die Strukturierung.  
Strukturen prägen Prozesse und vice versa: so beeinflussen die teilsystemischen Er-
wartungen der Akteure in hohem Maße Entscheidungs- und Interaktionspro-
zesse des Netzwerkhandelns; umgekehrt wird strukturell im Netzwerk festgelegt, wer 
als Akteur inkludiert ist, wer als assoziierter (beratender) Partner beteiligt ist und wer 
gar nicht am Netzwerkhandeln partizipieren darf. In der Regel – so in Unternehmens-
kontexten – wird mit wachsender Netzwerkstruktur die Zugangsregelung rigider:  
„Man spricht in diesem Zusammenhang auch von Kontextsteuerung (framing), also z.B. 
der strategischen Auswahl von Austauschpartnern nach ihren Verhaltensspielräumen bzw. 
ihrer Beeinflussungsmöglichkeit dieser Spielräume“ (Aderhold et al. 2002, 19).  
Die Interaktion und Kommunikation zwischen den Akteuren wird in hohem Maße in-
formell und ad hoc geregelt (Selbstorganisation). Wertorientierte Regelungen über 
informelle Kontakte können durch wiederholte Interaktionen und Nutzung dieser Kom-
munikationswege in Muster überführt werden und bei Bedarf auch institutionalisiert. Die 
Steuerung des Netzwerkhandelns durch Institutionalisierung ist ein notwendiges strate-
gisches Prinzip, über das die Balancierung von Struktur und Prozess erfolgen kann 
(Aderhold 2002, 22). Zugleich werden mit der Institutionalisierung auch andere Ambi-
valenzen (Fremdsteuerung/Selbststeuerung, Formalität/Informalität, Differenzierung/ 
Integration, Autonomie/Interdependenz) erwartbarer und risikoärmer gestaltet. 
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8.3 Netzwerkarbeit im Kölner Modell 
Am Fallbeispiel Körbe für Köln e.V. wurde ein umfassendes intersystemisches Netzwerk 
im Mehrebenenmodell rekonstruiert. Ziel der Netzwerkarbeit ist es, trotz hoher Komple-
xität und mangelnder Ressourcenlagen im freiwilligen Sektor gemeinsam im Verbund-
system gemeinwohlverträgliche Leistungen zur Lösung komplexer Probleme benachtei-
ligter Jugendlicher zu generieren.  
8.3.1 Akteurkonstellationen und Teilsystemische Handlungskontexte 
Auf der Ebene der Akteurkonstellationen ist bedeutsam, dass die intersektorale Ko-
operation und Netzwerkarbeit von sektoralen wie systemischen Orientierungen beein-
flusst und über der Partnerstrukturen Zielvorstellungen, Interessenlagen, Ressourcenla-
gen, Einflusslogiken und Entscheidungsstrukturen bzw. Interaktionsmuster aus der Or-
ganisations- und Kommunikationskultur der Muttersysteme relevant werden (vgl. auch 
aus intersektoraler Perspektive Pfeiffer 2004; Oppen et al. 2003; Evers 2002a, Evers et 
al. 2002; Brockhaus 1996).  
Über die Intersektoralität im Konstrukt werden wichtige Ressourcen aus der Wirt-
schaft, Zivilgesellschaft und der Politik gebündelt und eine hohe Leistungsfähigkeit im 
System entwickelt, die aus der Bündelung der sektoralen Kräfte und Stärken der 
Partner generiert wird (vgl. Kap. 6):  
1) So nutzen die öffentlichen Akteure ihre Vernetzungskontakte und ihren sozialen 
Einfluss im Kommunalraum, agieren als Moderatoren und übernehmen eine akti-
vierende Rolle im politischen Gestaltungsraum, um die divergierenden Ressort- 
und Systemlogiken im System im Hinblick auf eine geteilte Zielorientierung und 
eine integrierte Gemeinwohlorientierung auszurichten. Intersektorale Policy-
Netzwerke erhöhen zudem in der polyzentrischen Gesellschaftsordnung die sozi-
ale Akzeptanz der Politikgestaltung durch die Öffentlichkeit und erleichtern damit 
nicht nur die Umsetzung der Policies; vielmehr ist so auch die Qualitätsgestal-
tung besser kontrollierbar. Zudem legitimiert die Politik über die Steigerung der 
sozialen Akzeptanz indirekt auch den eigenen Machterhalt (vgl. Kap. 6.1). Als 
weiterer Win-Effekt erlaubt Netzwerkarbeit, dass der politische Akteur trotz 
knapper Kassen kostengünstig der Gewährleistungspflicht nachkommen kann 
und ein qualitativ hochwertiges, auf Nachhaltigkeit ausgerichtetes kommunales 
Integrationsmodell mitgestaltet und kontrolliert. 
2) Dieser inhaltliche Kitt entlang einer geteilten Kognition wird ergänzt durch den 
Integrationsmechanismus der Schnittstellenarbeit von Seiten der Dritten Sektor 
Akteure (Stiftung, Projektleitung): Im Kernteam wird mittels möglichst lückenlo-
ser Informations- und Kommunikationspolitik nach oben und unten die Wahr-
scheinlichkeit auf und Akzeptanz gemeinsamer Ziele und Handlungsorientierun-
gen erhöht. Die anderen Akteure aus dem Dritten Sektor nutzen ihre Wertorien-
tierung, die Ressource des Ehrenamts und ihre je fachlichen Kompetenzen aus 
Sport und Jugendhilfe als spezifischen Leistungsbeitrag für die plurale Wohl-
fahrtsproduktion im Kommunalraum. Außerdem steigt im Sozialraum die Ak-
zeptanz der Angebote auf Seiten der zivilgesellschaftlichen Partner, deren politi-
sche Mitgestaltung in der Bevölkerung und bei der Zielgruppe anerkannt ist und 
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die bei diesen Zielgruppen auch einen gewissen Vertrauensvorschuss mit Blick 
auf Gemeinwohlorientierung genießen (vgl. auch Oppen et al. 2003; Evers et al. 
2002). Die Dritte Sektor Akteure können zudem über die Kontakte in Politik und 
Wirtschaft soziale Einflusspotenziale im lokalen Raum gewinnen, ihre Politikfä-
higkeit vor Ort erhöhen und durch die fachübergreifende Zusammenarbeit wich-
tige Kontakte knüpfen, die auch zukünftig reaktiviert werden können. 
3) Last, but not least, agieren die Akteure aus der Wirtschaft und die Stiftung 
bürgerlichen Rechts (die zwischen Wirtschaft, Staat und Drittem Sektor angesie-
delt ist) als private Finanziers der Gemeinwohlleistung und übernehmen damit 
eine corporate social responsibility: eine gesellschaftliche Verantwortung für 
die Gemeinwohlleistung in der PPC. Dies kann sich wiederum positiv auf die ei-
gene Imagebildung und Kundenbindung auswirken. Der Output der Netzwerkar-
beit wirkt nicht nur in die Wirtschaft, sondern auch in die Politik und den Dritten 
Sektor positiv zurück. 
Auf die Bündelung der einzelnen Ressourcenlagen wird an dieser Stelle nicht mehr dezi-
diert eingegangen (vgl. Kap. 7.2.2; Tabelle zur Ressourcenanalyse mit innovativem Res-
sourcenmix in der Anlage). Auf das umfassende Potenzial, die Möglichkeiten und Gren-
zen aus Sicht der Fachakteure der Teilsysteme Jugendhilfe und Sport wurde bereits 
in Kapitel 7.5 Bezug genommen; diese werden auch im Empfehlungskatalog umfassend 
berücksichtigt (vgl. Kap.9). 
Mit Blick auf die divergierenden Einflusslogiken ist über die Kontextanalyse, Fallanalyse 
sowie in Rückkopplung mit einschlägigen Forschungsergebnissen aus der Wohlfahrts-
pluralismusforschung in Dritter Sektor Perspektive, PPP-Forschung und Netzwerkfor-
schung folgendes Ergebnis relevant:  Die divergierenden Einflusslogiken bleiben 
auch im komplexen System relevant und handlungsleitend für die Akteure. Un-
terschieden wurde zwischen der Sektor- und der Systemlogik unter der Annahme, dass 
die Sektorlogik der Systemlogik vorgeordnet (politisches Handeln vor jugendpolitischer  
oder sportpolitischer Ausrichtung) ist (vgl. Kap. 7). Hierbei gilt, dass nicht nur die Ein-
flusslogiken, sondern auch die Entscheidungsstrukturen und Interaktionsmodi im kom-
plexen Netzwerksystem an die Mutterkontexte rückgebunden bleiben (vgl. auch Evers 
2002a, 21f.; Pfeiffer 2004; Brockhaus 1996). So können folgende typische Merkmale im 
Körbe für Köln identifiziert werden (vgl. Fallanalyse Kap. 7;  auch Kap. 3.5; Kap. 4; 
Kontextanalyse Kap. 6): 
1. eine hierarchische Steuerung und Einflussnahme des öffentlichen Partners 
(Herrschaftslogik): Im vorliegenden Fall kam diese weniger über Geld, als viel-
mehr über rechtliche Regulierungen (orientiert am KJHG), sozialpolitische Pro-
gramme und der Gemeinwohlorientierung des Handelns zum Ausdruck; 
2. die zivilgesellschaftliche geprägte dezentrale Assoziations- bzw. Verhand-
lungslogik im Dritten Sektor, die vormals auf einer solidarisch-wertorientierten 
Handlungsprämisse fußt und das Handeln meist zielgruppenorientiert oder entlang 
der einzelnen Teilziele ausrichtet (z.B. Stiftungsakteure im Kernteam, Beirat); 
3. die marktliche Steuerung derjenigen Stiftungsakteure, die in Personalunion 
auch Wirtschaftsakteure darstellen, sowie der GmbH, die zugleich die Geschäfte 
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reguliert; hier erfolgt die Steuerung vorwiegend über Geld und Kontrakte, diese 
wird meist hierarchisch koordiniert und ist an einer Verwertungslogik ausge-
richtet (das Projekt lohnt nur bei ‚hohen’ Kontaktzahlen); in der Zielorientierung 
scheint hier Quantität vor Qualität gesetzt zu werden (vgl. Kap. 3.5). 
Die Einfluss- und Entscheidungsstrukturen sind – wie in der Analyse herausgear-
beitet – eng mit der Organisationskultur (vgl. Evers 2002a, 21f.) und den Interaktions-
stilen der Muttersysteme verbunden. Identifiziert werden können die klassischen Füh-
rungsstile 1) einer bürokratisch-hierarchischen Koordination bei den staatlich-kommu-
nalen Akteuren und der Wirtschaft, 2) eine marktliche Regulierung und der Versuch 
einer eher standardisierten Leistungsorientierung bei der Wirtschaft und 3) Elemente 
der Solidarität und demokratisch verfasste Handlungsstile bei den zivilgesellschaftlichen 
Akteuren. Allerdings bringen alle Akteure – unabhängig von der sektoralen Herkunft – 
auch freiwilliges Engagement und soziales Kapital in das handelnde Zusammenwirken 
ein.  
Auch im Hinblick auf die Divergenzen Sport/Jugendhilfe wird deutlich, dass die For-
schungsfrage zum Erhalt des ‚Orientierungsprimats’ (vgl. Kap. 5) eindeutig  bestätigt 
werden kann: Teilsystemische und sektorale Akteure agieren auch in komplexen Kons-
tellationen weiterhin selbstreferenziell am Primat des Muttersystems orientiert.  
Hier eröffnet sich die Frage, wie das kollektive Handeln dann in eine gemeinwohlorien-
tierte Richtung gesteuert werden kann. Aufschluss darüber findet sich in der Ziel- und 
Interessenanalyse. Mit Blick auf die Zielsetzungen lässt sich feststellen, dass die 
übergeordnete Mission eine strategisch-sozialpolitisches Ziel ist: die Erhöhung 
der Chancengleichheit sozial benachteiligter junger Menschen an der Teilhabe an den 
fokalen Handlungsfeldern, 1) einer sinnvollen, bewegungsreichen Freizeitbeschäftigung 
(Sport) und 2) der Heranführung an den Arbeitsmarkt über die Angebote zur beruflichen 
Orientierung. Im Vordergrund steht damit ein umfassender, lebensweltorientierter 
und zielgruppenbezogener Ansatz, über den ein Beitrag zur nachhaltigen Verbes-
serung der Lebensbedingungen der jungen Menschen in sozialen Brennpunkten geleistet 
werden soll. Zusammenfassend kann konstatiert werden, dass innerhalb dieser Zielset-
zung die teilsystemischen Primate weiterhin relevant und für die Akteure auch hand-
lungsleitend sind. Die Wirtschaft engagiert sich aus Imagegründen, die Politik aus politi-
schen Motiven, die Sportakteure um des sportlichen Handelns Willen und die Jugend-
hilfe zur Integration hilfebedürftiger Randgruppen. Die Mission ist bedeutsam, um die 
vorhandenen Divergenzen in eine einheitliche Handlungsrichtung – gemeinwohlorien-
tierte Richtung – auszurichten. Am Ende gelingt es im Netzwerkverbund eine kognitive 
Konvergenz und Präferenzintegration der beteiligten Partner herzustellen.  
Allerdings bedarf es hierfür sehr zeitaufwändiger Diskurse und Kommunikations- und 
Aushandlungsprozesse. Damit ist das Thema der Informalität angesprochen: Das Netz-
werk lebt in hohem Maße auch von vielen informellen Absprachen und Regelungen, 
über die z.B. Konfliktpotenziale frühzeitig beseitigt werden können. Formalität und In-
formalität sind die zwei Seiten der gleichen Medaille: der institutionellen Ordnungen. 
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8.3.2 Institutionelle Ordnungen und Governance 
Es ist aber nicht allein die Akteurkonstellation, die aus dem Konstrukt ein sehr spannen-
des, aber leistungsfähiges Problemlösungs- und Steuerungsmodell zur problembezoge-
nen Sozial- und Systemintegration im Kommunalraum macht. So birgt das institutio-
nelle Design des Netzwerks besondere Potenziale.  
Im lokalen Mehrebenenmodell werden folgende Elemente integrativ verbunden: 
1) eine politische Strategie (Politiknetzwerk) mit der vernetzten Gemeinwesen-
arbeit aus Sport und Jugendhilfe (regionales Dienstleistungsnetzwerk), 
2) die Stärken einer formalen Organisation mit denen informeller Netzwerke,  
3) eine hierarchische Kontextsteuerung mit dezentraler Selbstorganisa-
tion und Netzwerksteuerung und  
4) eine Gesamtstadtstrategie mit sozialräumlichen Entwicklungsmodellen, 
die an den spezifischen Problemlagen der Zielgruppe und den besonderen Res-
sourcen im Sozialraum rückgebunden sind. 
Aus dieser Strukturierung entsteht ein überaus komplexes, zugleich aber sehr leistungs-
fähiges Netzwerk. Die hohe Komplexität, Intersektoralität und intersystemische Struktur 
der Akteurkonstellation macht ein höchst gefährdetes und riskiertes System aus 
diesem Netzwerk. 
Hier bedarf es verschiedener effektiver Koordinations- und Integrationsmechanismen. 
Nur unter deren Anwendung kann die hohe arbeitsteilige Differenzierung integriert, eine 
angemessene Balance aus Formalität und Informalität wie auch aus Fremd- und Selbst-
steuerung gefunden werden. Zudem müssen die divergierenden teilsystemischen Orien-
tierungen, Interessenlagen und Präferenzen der Akteure in Konvergenz überführt wer-
den. Als Bindungsmechanismen fungieren die Stärken der je eingesetzten institutionel-
len Arrangements: Auf der Ebene der ressortübergreifenden Ämter und Systemkoop-
eration im Trägerverein regulieren Vertrauen, Mitgliedschaftslogiken und die Gremien-
arbeit diesen Prozess, der durch die Strukturen der formalen Freiwilligenorganisation 
formal vorgespurt wird. Basisdemokratische Entscheidungsstrukturen sind Grundlage für 
den Spielraum, der notwendig ist für Verhandlungen, problembezogene Diskurse und 
Zieltreffen; nur auf dieser Grundlage kann mittels intersystemischer Diskurse eine kog-
nitive Konvergenz und Präferenzintegration im komplexen Netzwerk hergestellt werden.  
Die Fallanalyse hat deutlich gemacht, dass die formale Verstetigung von Netzwerkarbeit 
in einer intersystemischen Organisation den Vorteil birgt, über ‚feste Kopplungen’ 
und Formalisierungen, z.B. über Satzungen, Konzeptpapiere und Programmstrukturen, 
die prinzipiell unendliche Vielfalt an Handlungsmöglichkeiten selektiv einzuschränken, 
zeitlich, sozial und sachlich zu generalisieren und formal auf Dauer zu stellen. Gesell-
schaftlichen Organisationen, die sich aus heterogenen Handlungsfeldern – wie z.B. 
Sport, Politik und Jugendhilfe – konstituieren, kann dies allerdings nur gelingen, wenn 
die Partner sich freiwillig zur Mitgliedschaft entschließen und damit zugleich eine 
institutionelle Kontextsteuerung über die an die Mitgliedschaftsrolle gebundenen Er-
wartungen anerkennen. Im vorliegenden Fall hat sich der Sportakteur dagegen ent-
schieden. Das Steuerungsinstrument Mitgliedschaft funktioniert nur, wenn die Basis-
strukturen der Organisation, wie z.B. die Partnerstruktur, die Zwecksetzung, die Gre-
mienarbeit und Entscheidungswege zur Motivation und Zufriedenheit aller Kernakteure 
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festgelegt werden; dies kann nur über intersystemische Diskurse reguliert werden. Die 
Satzung ist das Ergebnis derartiger kollektiver intersystemischen Aushandlungsprozes-
sen und kann einen Kompromiss darstellen. Über weitere Entscheidungsprämissen kann 
die Komplexität des kollektiven Handelns selektiv eingeschränkt, Handlungssicherheit 
auf Ebene der Akteure geschaffen und das Risiko für opportunistisches Verhalten wech-
selseitig eingeschränkt wird. Diese programmatischen Festlegungen und Strukturen 
werden zur Prämisse für effizientes und erfolgreiches Handeln im Verbundsystem (vgl. 
Luhmann 2002a; 1988a). Über eine angemessene Binnenstruktur kann in der ‚intersys-
temischen Organisation’ gesellschaftliche Komplexität – z.B. die Bearbeitung hochkom-
plexer Problemlagen von benachteiligten jungen Menschen aus sozialen Brennpunkten – 
auf ein verarbeitbares Maß und in eine spezialisierte Bearbeitungsform überführt wer-
den. Organisationsstrukturen sind formale Regelsysteme, die eine wechselseitige Er-
wartungssicherheit herstellen, die teilsystemisch geprägten Erwartungsstrukturen trans-
parent machen und darüber eine wechselseitige Verhaltenssicherheit und Vertrauen als 
Basisressourcen für strategisches kollektives Handeln in intersystemischen Organisatio-
nen möglich machen (vgl. Schimank 1996, 169). Auf diese Weise können intersystemi-
sche Organisationen spezialisiertes Handeln gebündelt aufeinander beziehen und ganz-
heitlich umsetzen, ohne dass die Teillogiken der Partner im System diese Effektivität 
zerstören können. Akteure und Strukturen stehen sich hier – wie bereits im Modell der 
ASD dezidiert ausgeführt – als wechselseitiges Bedingungs- und Gestaltungsverhältnis 
gegenüber: die institutionelle Ordnung – Strukturen – prägen den Handlungsrahmen 
und Akteurshandeln wird damit trotz hoher Kontingenzen möglich. Dieser Strukturrah-
men wird aber über die intersystemischen Diskurse und konformes oder nicht konfor-
mes Verhalten bei Bedarf durch die Akteure modifiziert, unterlaufen oder auch reprodu-
ziert (vgl. i.Ü. Schimank 1996, 139ff; 146; Luhmann 2000a; 1997, Bd. II, 829f.). 
In Rückbindung an den Forschungsstand der Dritten Sektor Forschung zu Vereinen als 
politische Akteure im Kommunalraum kann an dieser Stelle festgehalten werden: Das 
institutionelle Arrangement im Fallbeispiel eignet sich hervorragend für die Koordination 
und Integration einer intersektoralen und ressortübergreifenden Politikgestaltung im 
Kommunalraum und deren lokale Umsetzung. Bislang ist das hohe Potenzial von Ver-
einen in dieser Rolle verkannt worden (vgl. Oppen et al. 2003). Dies erstaunt um so 
mehr vor dem Hintergrund, dass von staatlicher Seite im Leitbilde des aktivierenden 
Staats das Potential von zivilgesellschaftlichen Akteuren und die Nutzung von sozialem 
Kapital für lokalpolitische Planungs-, Willensbildungs- und Entscheidungsprozesse ent-
deckt und in diversen sozialpolitischen Vernetzungsansätzen gefordert und gefördert 
wird (vgl. Evers 2005; 1990a; Evers & Olk 1996; Evers et al. 2002; Kap. 6.1). Es finden 
sich allerdings nach wie vor kaum formale Organisationen, die als korporativer lokalpoli-
tischer Akteur im intersektoralen Verbund aus ressortübergreifenden politischen und 
systemübergreifenden zivilgesellschaftlichen Akteuren die Planung, Gestaltung und Um-
setzung von nachhaltigen Querschnittspolitiken umsetzen. Für den Kontext einer integ-
rierten sportbezogenen Jugendpolitik ist m.W. das Kölner Modell einzigartig.  
Wo liegen die Potenziale?: Basisdemokratische Strukturen, sich wechselseitig kontrol-
lierende Organe, ehrenamtliches Potenzial und die Rückbindung der Partikularinteressen 
an gemeinwohlorientierte Interessenlagen bilden die optimalen Voraussetzungen für 
eine intersektorale und ressortübergreifende Politikgestaltung. Darüber hinaus können 
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Vereine auf Basis einer heterogenen Mitgliederbesetzung im sozialpolitischen Kontext 
der Kommune, wie im Fallbeispiel ersichtlich, ein hohes Innovations- und Problemlö-
sungspotenzial für die Wohlfahrt von Dritten entwickeln. Die strukturellen Vorausset-
zungen sind gut, um höchst divergierende Ressourcenlagen (inkl. Kompetenz, soziales 
Kapital, Wissen u.a.) der Einzelpartner zu bündeln und komplementär aufeinander be-
zogen integrativ nutzbar zu machen. Der ‚Körbe für Köln e.V.’ steht Modell für eine der-
artige Konstruktion.  
In den dezentralen Netzwerken vor Ort wird die Selbstbindung über Vertrauen, 
intensive Diskurse und eine problemorientierte Kommunikationskultur, eine raumbezo-
gene Wert- und Problemorientierung hergestellt. Hier spielt weiterhin die partizipative 
Evaluation und die Einbindung der Akteure in Zielfindungs-, Qualitäts- und Controlling-
prozesse. Für die meisten operativen Akteure spielt eine räumliche Bindung und Identi-
fikation mit dem Sozialraum eine wichtige Rolle, um sich im Netzwerk zu engagieren. 
Dennoch darf nicht unterschätzt werden, dass diese Bindung nur so lange gilt und hält, 
wie auch die Ziele der Mutterorganisation und die Zielausrichtung der Netzwerkarbeit 
konvergieren. Sobald Diskrepanzen vorliegen, genügen die o.g. Bindungselemente in 
den meisten Fällen nicht mehr aus. Auf dieser Basis kann begründet werden, warum die 
Vereine vor Ort sich nur schwer als Partner aktivieren lassen (Zielinkompabilität oder 
zumindest fehlende Erkenntnis der Vorteile eines Engagements; Strukturdifferenzen 
zwischen Ehrenamt/Hauptamt) und warum die Berater/innen als kostenfreie Netzwerk-
partner wegbrechen, sobald ihr Muttersystem (Arbeitsmarktpolitik/ Jugendpolitik) die 
Zielgruppe modifiziert oder Ziele derart umdefiniert, dass über eine Kooperation keine 
Synergien entstehen und die Kooperation letzten Endes nicht mehr mit den Ansprüchen 
der ‚zahlenden’ Mutter konform gehen.  
Umgekehrt wird deutlich, dass eine Kooperation dann wieder interessant wird, wenn die 
eigenen Ressourcen in der Mutterorganisation nicht gesichert sind, aber über die Ver-
netzung eine Akquise von Zusatzgeldern wahrscheinlich wird. Hier wird die Ressourcen-
Dependenz auch für die selbstreferenziellen sozialen Systeme bestätigt (vgl. Kap. 3; 
2.1). Zur Integration von Strategie und operativem Geschäft wie auch der teilsystemi-
schen Logiken, Präferenzen und Handlungsprimate sind Vermittlungsinstanzen notwen-
dig, die die Vielfalt im Netzwerk in eine geschlossene Einheit, die Emergenz des Netz-
werks, überführt. Zur Erklärung dieser Vermittlungsinstanzen wird nachfolgend zunächst 
auf Elemente und Ergebnisse aus der Netzwerkforschung und der Organisationstheorie 
zurückgegriffen, die interdisziplinär verwoben in zentrale Dimensionen der vermittelnden 
Koordination und Integration in der Netzwerkarbeit überführt werden (vgl. Kap. 8.4).  
8.3.2.1 Differenzierung und Integration im Mehrebenenmodell  
             – die Netzwerkforschung 
Im Fallbeispiel wird eine intersystemische Politikgestaltung und organisierte Gemeinwe-
senarbeit an der Schnittstelle Sport, Jugendhilfe, Politik über eine kombinierte Mehr-
ebenen-Governance im Lokalraum reguliert (vgl. Kap. 7.4). Die wesentlichen Charakter-
istika dieser Konstruktion sind bereits an gegebener Stelle diskutiert worden und werden 
im nachfolgenden Gestaltungskatalog berücksichtigt (vgl. 9.6.2).  
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Aus diesem Grund wird hier nur ganz kurz auf die Netzwerkforschungsperspektive ein-
gegangen: Verbunden wird ein formal verstetigtes Organisationsnetzwerk zur Entwick-
lung einer intersystemischen Gesamtstadtstrategie mit verschiedenen lose gekoppelten 
regionalen Netzwerken im Sozialraum. Die Verbindung wird über eine lückenlose Kom-
munikations- und Informationspolitik durch ein Schnittstellenmanagement aus Wissen-
schaft, operativer Projektleitung und einem Kernteam sichergestellt. Die Kopplung ist 
nachfolgend abgebildet. 
 
Strategisches 
Netzwerk KfK
Schulen
Sportamt
GEW Stiftung –
Träger JH
American Sports GmbH
Beirat 
(Politik, Wissenschaft, 
Sport, Jugendhilfe, etc.)
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Wissenschaft
Jugendamt
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Netzwerk
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Zielgruppe
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Wirtschaft
Institutionen der Stadt
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Wohnungsges. u.a.
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Werkstätten
Polizei
Dialog, Kommunikations-
u. Informationsaustausch 
zwischen den Ebenen 
Jugendeinrichtungen
Strategisches Intersektorales Policy-Netzwerk -
Gesamtstadtebene
Soziales Dienstleistungsnetzwerk 
- Sozialraumebene
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 8.2 Lokale Netzwerkarbeit im Mehrebenenmodell des Körbe für Köln e.V. 
Quelle: Eigene Darstellung (in Anl. an AWO 2005, 29) 
8.3.2.2 Erklärungsmodelle zur lateralen Integration vertikaler und horizon- 
             taler Differenzierung – die  Organisationsforschung 
Antagonistische Netzwerke sind u.a. charakterisiert durch die ambivalente Gleichzeitig-
keit von Formalität und Informalität, Differenzierung und Integration wie auch Fremd-
steuerung und Selbststeuerung (Vgl. Kap. 3). Wie beschrieben wird die Aufgabenteilung 
und differenzierte Leistungserstellung im System über ein Schnittstellenmanagement 
integriert, so dass trotz hoher Komplexität effizientes und effektives Handeln möglich 
bleibt. Die Integration der Teilleistungen wird in der Organisationstheorie als das Kern-
problem der Koordination komplexer und intersystemischer Organisationen gesehen 
(vgl. Schreyögg 2003, 109-214). So ist im Kölner Modell deutlich geworden, dass eine 
vorstrukturierte formale Organisation (politische Rahmenkonzeption für die Kommune) 
über informelle und diskursive Kommunikation der Experten aus Sport, Politik und Ju-
gendhilfe vor Ort fallweise entlang der Ressourcenlagen und Rahmenbedingungen in 
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den Sozialräumen spezifiziert werden. Über die Formalstruktur des Trägervereins und 
die Entwicklung von einem teilsystemübergreifenden Entscheidungsprogramm (Politi-
sche Strategie) wird die hohe Komplexität der zu bearbeitenden Probleme im Brenn-
punkt selektiv eingeschränkt und eine relative Entscheidungs- und Handlungssicherheit 
für die handelnden Akteure hergestellt (vgl. Luhmann 2000a). Die arbeitsteilige Binnen-
differenzierung im Netzwerk, die über die Gremienarbeit und die Rollenverteilung im 
System vorstrukturiert wird, schränkt die multiplen Kontingenzen sachlich, zeitlich und 
sozial ein. Die klassische Managementaufgabe von Planung und Kontrolle wird nunmehr 
prozedural über Kommunikations- und Wissensaustauschprozesse reguliert. So entste-
hen Verfahrensregeln, Kompetenzabgrenzungen und Weisungsrechte erst im Zuge von 
diskursiven Aushandlungsprozessen zwischen den Akteuren. Planung, Konzeptentwick-
lung, Organisation, Implementation, Kontrolle/ Evaluation der Netzwerkarbeit sind in 
einem offenen, rekursiv-zyklischen Prozess angelegt (vgl. Probst & Gomez 1991). Die 
Prämisse ist, dass möglichst alle Akteure Mitgestaltungsmöglichkeiten haben. Die Netz-
werkleistung wird in Folge in einem hoch differenzierten Arbeitsprozess unter der Ent-
kopplung von Strategie und operativem Geschäft  erbracht; die vertikale, horizontale 
und laterale Integration dieser Differenzierung wird über den Schnittstellentransfer über 
die Koordinationsmedien Projektleitung, Evaluation und Kernteam sichergestellt (vgl. 
auch Schreyögg 2003, 112; 130).  
Die Netzwerkarbeit vor Ort ist charakterisiert durch kommunikationsintensive Arbeitspro-
zesse und eine Projektorganisation auf der Ebene der Sozialräume mit je eigenen dezen-
tralen Steuerungsgremien vor Ort und kollektiven Entscheidungsprozessen. Die plurale 
Integrationsleistung wird vor Ort komplementär aufeinander bezogen und in einer ge-
teilten Verantwortung umgesetzt. So kann trotz hoher Differenzierung gewährleistet 
werden, dass Abstimmungsproblemen auf Grund der vorhandenen Ressortegoismen 
zwischen Sport und Jugendhilfe, teilsystemischer Handlungslogiken und der Partikular-
interessen der Akteure reflexiv aufeinander abgestimmt werden, der Leistungsfluss zwi-
schen den Akteuren gewährleistet ist und – über das Kernteam – auch eine Kommuni-
kationsbrücke zwischen operativer Umsetzung und politischer Strategie geschaffen wird. 
Das Kernteam übernimmt damit die voraussetzungsvolle Aufgabe der gezielten Koordi-
nation und Integration der Teilleistungen (vgl. auch Schreyögg 2003, 156). Divergie-
rende Handlungslogiken und Teilziele werden in diesen dezentralen, moderierten Kom-
munikations- und Wissensaustauschprozessen sinnvoll aufeinander bezogen und an-
schlussfähig aneinander gestaltet. Segmentierte Spezialwelten, arbeitsteilige Erfahrun-
gen, die den aufgaben- oder fachbezogene Wahrnehmungsfilter und die Denkweisen 
der Akteure prägen und in je eigenen cognitive maps zum Ausdruck kommen, können in 
diesen Prozessen in collective cognitive maps (Netzwerkrationalitäten) überführt werden 
(vgl. Lehner 1996, 105f.; Prange 1996). Das Koordinationsproblem des Netzwerks, die 
Teillogiken und Teilorientierungen in eine kognitive Konvergenz und Präferenz-
integration zu überführen (vgl. Kap. 2.3.2.3), wird entsprechend über zwei 
Kernmechanismen reguliert:  
1) Über das institutionelle Design im Mehrebenenmodell werden die ‚Strategie’ und 
‚operative Umsetzung’ entkoppelt – und damit leistungsfähig. Zugleich werden 
diese Elemente des Systems aber über eine strategische Rahmenkonzeption in-
haltlich und über personelle Brückenelemente (Amtsleiter/in, Träger der Jugend-
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berufshilfe, prinzipiell kommunaler Jugendsportverband) mit der Arbeit vor Ort 
vernetzt.1   
2) Der zweite Integrationsmechanismus wird zunächst auf den beiden Ebenen ein-
zeln angewendet. Er wird über drei Teildimensionen der Integration reguliert:  
a) die Regulierung über eine zielorientierte Handlungsausrichtung an geteil-
ten Aktionsplänen und integrierten Handlungskonzepten (Regulierung 
durch Planung und Programme; Formalstruktur) 
b) die Regulierung über fachübergreifende Kommunikationsprozesse und das 
Element der horizontalen Integration durch Selbstorganisation in der Poly-
archie (Informalität) und  
c) eine laterale Verknüpfung der Teilelemente in das Gesamtnetzwerks über 
das Schnittstellenmanagement mit seinen Brückenelemente Evaluation, 
Projektleitung und Kernteam (vgl. auch Schreyögg 2003, 158-206).  
Damit wird einerseits die hohe Störanfälligkeit von Hierarchien über ergänzende Regu-
lierungsmechanismen der strategischen Zielplanung über SMART-Verfahren (vgl. Kap. 
9.6.2.2.6) und wechselseitige Abstimmungsprozesse in dezentralen Kommunikations-
systemen kompensiert. Über erstgenannten Mechanismus können Abstimmungsprob-
leme antizipiert und  mögliche Lösungs- und Entscheidungsstrukturen programmatisch 
vorgegeben werden. Diese selektive Einschränkung der Handlungsspielräume und Ent-
scheidungsprozesse über Konditionalprogramme (strategische Rahmenkonzeption) und 
Zweckprogramme (sozialräumliche Zielkataloge und Aktionspläne) reduziert die unendli-
che Komplexität auf ein bearbeitbares Maß (vgl. Luhmann 2000, 256-278¸1994h; 1994j, 
113ff.; 1976 [1964], 242; auch Schreyögg 2003, 168-173;  March & Simon 1993, 159f.;  
March 1990). Über die (strategischen) Konditionalprogramme werden Routineent-
scheidungen in Form von Ursache-Wirkungs-Ketten festgelegt, die den komplexen Ent-
scheidungsprozess im System organisatorisch entschlacken (Schreyögg 2003, 169, 
Luhmann 1994h, 54), über die Entwicklung integrierter Handlungskonzepte (Zweck-
programme) im operativen Bereich wird strategisches, zielgerichtetes Handeln i.S. 
eines Management by Objectives entlang eines Meilensteins ermöglicht; bei Nichtein-
haltung der Meilensteine können zeitnah Umsteuerungsprozesse eingeleitet werden (vgl. 
ausf. Kap. 9.6.2.2.9; auch Luhmann 1994h, 54, 57f., Schreyögg 2003, 169ff; zum MbO 
auch Wohlgemut 2002, Becker, R. 2003). Damit die programmatische Vorstrukturierung 
nun aber die Flexibilität und Handlungsfähigkeit des Netzwerks nicht zu rigide ein-
schränkt und damit die Viabilität und Responsivität des Systems gefährdet, wird die 
Rahmenkonzeption, aber auch die Zielvereinbarung offen genug gestaltet, so dass jeder 
Zeit Umsteuerungsprozesse möglich sind. Diese werden in und über die organisatori-
schen Selbstabstimmungsverfahren in dezentralen Kommunikationsprozessen re-
guliert (Netzwerkorganisation), so dass die Reibungsverluste zwischen den Akteuren 
möglichst gering bleiben (vgl. Schreyögg 2003, 173ff.).  Konflikte können offen themati-
siert werden, Absprachen auch kurzfristig und informell getroffen werden. Im Kölner 
Modell macht diese Form der informellen Selbstorganisation den Hauptteil der Koordina-
tionsarbeit aus. Hier entsteht die Emergenz und Eigendynamik des Systems, die weder 
                                           
1 Im vorliegenden Fall konnte das Konzept für den Sport nur suboptimal umgesetzt werden, weil die 
Verbandsakteure sich nicht an der Netzwerkarbeit beteiligen wollten und stattdessen auf die ‚traditionelle’ ko-
optierte Zusammenarbeit mit spezialisierten Sportakteuren – statt mit Organisationen – zurückgegriffen 
werden musste. 
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von oben noch vom Schnittstellenteam gezielt gesteuert werden kann. Hierarchische 
Kontextsteuerung und Netzwerksteuerung können als funktionales Äquivalent zur for-
malen und informalen Organisation verstanden werden.   
Informalität wird als funktionales Element der Netzwerkarbeit somit ‚kultiviert’, so dass 
seine kompensatorische Funktion (Erhöhung der Flexibilität, Kreativitätspotenzial, Inno-
vationsfähigkeit) für die Netzwerkarbeit auch zur vollen Entfaltung kommen kann (vgl. 
Schreyögg 2003, 14f.). Über kollegiale Vertrautheit und die Entwicklung einer Corpo-
rate Netzwerkidentität kann die Zusammenarbeit – trotz Divergenzen – stabilisiert 
und als Korrektiv zum Risiko einer zu starken Formalisierung eingesetzt werden 
(Schreyögg 2003, 13). So existiert ein organizational slack für kurzfristige Entscheidun-
gen und zeitnahe Reaktionen auf Umweltveränderungen im System. Damit kann die 
notwendige Spielstruktur gegeben werden, dass das Netzwerk und seine Akteure sich 
als ‚lernendes System’ begreifen, Umdenk- und Umlernprozesse angeregt werden, die 
auch über die Netzwerkarbeit hinaus wirken können.  
Die Informalität und Selbstorganisation wird im Kölner Modell durch die Institutionali-
sierung eines Beirats, des Kernteams wie auch weiterer Ad Hoc-Arbeitskreise und der 
benannten Steuerungsgruppen koordinativ abgesichert (vgl. Schreyögg 174ff.). So wird 
gewährleistet, dass das Kernteam die notwendige konzeptionelle Verbindung zwischen 
Rahmenkonzeption und der sozialräumlichen Netzwerkarbeit herstellt und in vermitteln-
der Instanz zwischen teilsystemischen Handlungslogik integrativ aktiv wird. Dies wird 
u.a. gewährleistet über die Sammlung und Integration multisystemischer Wissenslagen, 
die Moderation intersystemischer Kommunikationsprozesse wie auch die Planung und 
Durchführung von intersystemisch strukturierten Steuerungs- und Qualitätsprozessen 
(z.B. Steuerungs- und Strategiesitzungen in den Sozialräumen). Über die Kernteamar-
beit kann und wird zudem die strategische Spitze zeitlich und sachlich von langwierigen 
problemlösenden Entscheidungsprozessen in intersystemischen Diskursen  entkoppelt, 
zugleich aber über deren Resultate in Kenntnis gesetzt.  
In der Organisationstheorie findet diese Form der Institutionalisierung von spontaner 
Ordnung, mit dem Ziel diese von Seiten der Organisation strategisch kontrollierbarer zu 
machen, ihren Ausdruck in Projektorganisationen, komplexen Matrixorganisationen und 
im hoch komplexen Modell einer Lateralen Integration horizontal und vertikal diffe-
renzierter Netzwerkarbeit. Diese multiple Überlappungsstruktur wird in das Modell SYS-
TEM-4 von Likert (1961, 1967 zit. in Schreyögg 2003, 196-201; 255-265) überführt (Vgl. 
Abb. 8.3). 
 Das Netzwerkstrukturmodell SYSTEM-4 ist charakterisiert durch eine dreifach überlap-
pende Organisationsstruktur aus vertikalen (Strategie/Operativ), horizontalen (Beirat: 
Sport, Jugendhilfe, Steuerungsgruppe Sozialraum) und lateral überlappenden Gruppen 
(Ad Hoc Gruppen, Kernteam; vgl. Likert 1961, 1967 zit. in Schreyögg 2003, 196-201). 
Als komplexes Konstrukt einer institutionalisierten Selbstorganisation ist es u.a. dadurch 
charakterisiert, dass Hierarchie grundsätzlich als Grundpfeiler nicht in Frage gestellt 
wird, die hierarchische Koordination aber in ein multiples überlappendes Teamsystem 
eingebettet wird. Damit sind die Charakteristiken des Kölner Mehrebenenmodells be-
nannt: Eine hierarchische Kontextsteuerung, die horizontalen Entscheidungsstrukturen 
in intersektoral-intersystemischen Gremien (Beirat, Aks, Steuerungsgruppen) und die 
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laterale Integration des Verbundsystems durch die Vermittlungsarbeit über das Kern-
team.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 8.3 Laterale Vernetzung als multiple Überlappungsstruktur vertikaler, horizon-
taler und lateraler Elemente im koordinierten Verbund  
Quelle: Likert 1967 zit. in Schreyögg 2003, 266 
Nachfolgend ist die Integration der Steuerungsgruppen aus den Sozialräumen in den 
Beirat und die laterale Verbindung durch das Kernteam abgebildet (vgl. Abb. 8-4). 
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Abb. 8.4 SYSTEM-4 angewandt auf das Kölner Modell: Funktionsübergreifende 
Arbeitsgruppen – Steuerungsgruppen, Beirat, Kernteam    
Quelle: Eigene Darstellung (in Anl. SYSTEM-4 Likert 1967 zit. in Schreyögg 2003, 263) 
Des Weiteren finden sich im Kölner Modell Elemente des Netzwerk-Modells der „Adho-
cracie“ (Mintzberg 1979 zit. in Schreyögg 2003, 197) und mit der Projektleitung als 
Vermittler auch ein Baustein aus der „Spinnennetz-Organisation“ (Quinn 1992 zit. ebd.). 
Allerdings ist das Mehrebenenmodell im KfK komplexer als die beiden letztgenannten 
Ansätze und kann auch über das SYSTEM-4 nur organisationsstrukturell angemessen 
gefasst werden.  
Die Besonderheit und Stärke im Kölner Modell gründet zudem aber gerade in der Kopp-
lung der Stärken des formalen Trägervereins (Verstetigung der intersystemischen 
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Zusammenarbeit im Verein) und der losen Vernetzung in die Sozialräume. Auf Basis 
der ‚losen Kopplungen’ (vgl. Weick 1985) können die informellen Kommunikations- und 
Beziehungsstrukturen der Kernakteure im System genutzt werden und über ‚weak ties’ 
(Granovetter 1985) kostengünstige, aber höchst leistungsfähige Vernetzungen in die 
Sozialräume  geschaffen werden. 
Die institutionalisierten Arbeitsgruppen und Ad Hoc Gruppe in ihrer Verbindung und 
Integration zum Trägerverein sind nachfolgend dargestellt (vgl. Abb. 8.5). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 8.5 SYSTEM-4 angewandt auf das Kölner Modell: Institutionalisierte Ar-
beitskreise und Ad Hoc-Gruppen    
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Quelle: Eigene Darstellung (in Anl. an Likert 1967 zit. in Schreyögg 2003, 263) 
Auf der Gesamtstadtebene wird das kollektive Handeln durch Mitgliedschaftsrollen im 
Verein reguliert (vgl. Kap. 3; 7.2), in den Sozialräumen wird die Selbstbindung durch die 
partizipative Evaluation, die eine kooperative Qualitätsentwicklung und das Qualitäts-
controlling beinhalten, von unten reguliert (vgl. weitere Ausf. in Kap. 9; Kap. 7.4). 
Aus der Theorie, den Sekundäranalysen und den eigenen Erkenntnissen der Netzwerk-
analyse werden nachfolgend zentrale Anforderungen an die Koordination und Integra-
tion antagonistischer Netzwerke generiert. 
8.4 Anforderungen an die Netzwerkkoordination  
Über die Koordination werden Einzelaktivitäten des Netzwerks auf seine Zielsetzungen 
hin abgestimmt und ausgerichtet (vgl. Winkler 1999, 95). Die Analyse hat deutlich ge-
macht: Ein antagonistisches Netzwerk kann nicht über klassische Managementmethoden 
koordiniert und gesteuert werden. Die Netzwerksteuerung sollte vielmehr zugleich über 
verschiedene Mechanismen der Selektion, Koordination und Integration erfolgen (vgl. 
Freitag 2002). Empfohlen wird auf Basis der qualitativen Netzwerkanalyse und anderer 
Studien zur Netzwerkarbeit der Einsatz von einem/einer Netzwerkkoordinator/in (opera-
tive Projektleitung) oder einer Koordinationsgruppe (Kernteam; auch Deigendesch 2004; 
Aderhold 2002; Winkler 2002, 38f.).  
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Netzwerkarbeit ist primär ein Selbststeuerungsprozess, der unter förderlichen und hin-
derlichen Rahmenbedingungen stattfinden kann. Diese auszuloten ist Aufgabe der Netz-
werkkoordination. Die Koordination der Netzwerkarbeit muss gleichermaßen auf die 
Struktur- wie Prozessdimension ausgerichtet sein, weil Netzwerkentwicklung sowohl 
einen strukturbildenden Aspekt darstellt (selektiv wirkende Entscheidungen), der aber 
über Kommunikations- und Austauschprozesse zwischen den Partnern erst hergestellt 
und immer wieder neu gestaltet wird (vgl. Aderhold 2002, 27). Darüber hinaus muss die 
Koordination gleichermaßen auf die zwei Ebenen des Netzwerks, die Ebene der Partner 
und ihrer Mutterorganisationen wie auch die emergente Netzwerkebene, ausgerichtet 
sein (vgl. van Santen & Seckinger 2005a; 2003; Sydow & Windeler 2000a, 3; Kap. 5). 
Teilaufgaben der Koordination als Versuch einer zielgerichteten Netzwerkensteuerung ist 
die Bearbeitung von Fragen zur Partnerselektion, zum Ressourcenmanagement, Struk-
tur- und Prozessmanagement, Beziehungs- und Konfliktmanagement, Wissensmanage-
ment und zur Evaluation und Weiterentwicklung des Netzwerks (vgl. Miller 2005, 110). 
Diese Aspekte müssen so reguliert werden, dass eine wechselseitige Abstimmung zwi-
schen den Kooperationsakteuren ermöglicht wird (vgl. Sydow & Windeler 2000a, 2ff). 
Netzwerkkoordination ist somit eine eher moderierende, supervisierende Aufgabe, eine 
Art der ‚Hilfe zur Selbststeuerung’. Diese kann – systemtheoretisch betrachtet – als mo-
difizierte Beeinflussung (oder Irritation) der natürlichen Netzwerkdynamik umgesetzt 
werden und darf niemals als gezielter Steuerungsprozess verstanden werden; die Kau-
sallogik traditioneller Steuerung im Sinne von Input-Output greift nicht mehr. Das Netz-
werk agiert immer selbstreferenziell. Notwendig ist daher eine prozedurale Kontextsteu-
erung, die über einen kontinuierlichen Wissens- und Informationsaustausch und inter-
systemische Diskurse zwischen den Akteuren reguliert wird (vgl. Willke 1995, 77; Bae-
cker 1998). Koordination kann folgerichtig nicht als linearer Prozess – als Abfolge von 
Planung, Durchführung, Zielerreichung – gestaltet sein, sondern findet Ausdruck in ei-
nem eher zirkuläreren, selbstbezüglichen und iterativen Prozess (vgl. Kap. 2.1). Netz-
werkentscheidungen und Netzwerkhandeln ist immer das Resultat höchst kontingenter 
und komplexer, multifaktoriell beeinflusster Prozesse, die von der Situation, den aktuel-
len Kontextbedingungen, den institutionellen Ordnungen und der spezifischen Akteur-
konstellation und den Akteuren im Netz abhängig sind. Das Resultat entsteht aus dem 
Wechselspiel einer intendierten Regulierung und Koordination (über institutionelle Ord-
nungen) und unberechenbarer Selbstorganisation und eigendynamischer Entwicklungen. 
So bietet z.B. eine partizipative Evaluationsforschung eine optimale Voraussetzung für 
diese Art von Kontextsteuerung, weil über Befragungen, Zielfindungsprozesse und Qua-
litätszirkel Anregungen gegeben und sensibilisiert werden können, ohne dass Lösungen 
vorgegeben werden. Diese müssen von den Akteuren selbst erarbeitet werden. 
8.4.1 Koordination von Netzwerken in Rückbindung an evolutionäre  
           Managementansätze der Organisationstheorie 
Für die angemessene Koordination von Selbstorganisationsprozessen in Netzwerken 
kann auf bereits erprobte evolutionäre Managementansätze der Organisationstheorie 
zurückgegriffen werden (vgl.  Malik 2000; Probst 1985; Kap. 2.1.3.2; Kap. 3.3.3). Folgt 
man dem konstruktivistischen Verständnis von Selbstorganisation als „rekursive Interak-
tion“ (Martens 1997, 269; Jutzi & Aderhold 2003, 246; Mayntz & Nedelmann 1987) und 
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als selbstreferenzielle Form der Führung, Gestaltung, Planung und Steuerung von Orga-
nisationen, geht es primär darum in der Koordination die Selbstreferenzialität der Ak-
teure im System angemessen zu berücksichtigen, zugleich aber aus den Partikularlogi-
ken im diskursiven Prozess eine geteilte Rationalität zu erarbeiten. Dies kann nur in 
einem ganzheitlich-vernetzten Gestaltungsprozess entlang der internen Relevanzen der 
Partner umgesetzt werden (vgl. Probst 1993; 1987). In diesem Prozess sollte -  im An-
schluss an das normative Konzept der Selbstorganisation – Handlungs- und Entschei-
dungsraum für Dezentralisierung, eine gleichberechtigte Partizipation im Entscheidungs-
prozess und für die spontane Ordnungsbildung geschaffen werden. Koordination in an-
tagonistischen Netzwerken kann folgerichtig nur im angemessenen Ausgleich zwischen 
Selbstorganisation und Fremdorganisation aus geplanter und spontaner Ordnung herge-
stellt werden (vgl. Probst 1985; zusf. Martens 1997, 268f.).  Damit wird – in Anlehnung 
an Willke 19993 [1994]; Martens 1997, 268; Mayntz & Scharpf 1995) nicht von einer 
radikalisierten Autopoiesis nach Niklas Luhmann, sondern von der Prämisse der relativen 
Steuerbarkeit auch von komplexen Netzwerken gestartet (vgl. auch organisationale An-
sätze bei Bardmann 1994; Probst 1987; 1985; Malik 2000; Kap. 2.2.2; 3.3.2). Grund-
prämissen dieser Steuerungsform sind die prinzipielle Lernfähigkeit von Organisationen 
und von den korporativen Partnern im System. Diese Lernprozesse können allerdings 
nur über dezentrale Kontextsteuerung angestoßen, nicht aber als intendierter Steue-
rungsprozess im Sinne einer Input-Output-Steuerung umgesetzt werden (vgl. Schreyögg 
2003, 109-206, v.a. 173ff; von Foerster 1984b, 8ff; Kap. 2.1.3). 
Koordination bedeutet somit die angemessene Strukturierung von Rahmenbedingungen, 
die den Selbstorganisationsprozess kanalisieren und den Wissens- und Informationsaus-
tauschprozess zwischen den Akteuren fördern. IN diesem Kontext kann auf weitere Be-
funde aus der Organisationsforschung zurückgegriffen werden, die z.B. für den Kontext 
der horizontalen Selbstabstimmung über Team- und Gruppenarbeit als Kompensations-
mechanismen für Schwächen hierarchischer Koordination erstellt wurden (vgl. i.Ü. All-
medinger & Hinz 2002, 21ff; Hackman 2002, 245-259; Podsiadlowski 2002, 260-283). 
Auch auf die unter Kap. 3.3.3 beschriebenen Ansätze der angewandten Management- 
und Organisationslehre zum Management von Selbstorganisation als funktionale Res-
source in komplexen Systemen ist befruchtend. Dies sind konkret Ansätze der Manage-
mentschule St. Gallen mit der Forschungsgruppe um Probst (1991; 1987; 1985; Probst 
& Gomez 1991), Ulrich (2001; Probst & Ulrich 1984) und Malik (2000; Malik & Probst 
1982), der Münchner Managementschule (Forschungsgruppe um Kirsch 1997; 1992) 
und der Ansatz von Kieser (1994). 
Grundlegend ist in allen Ansätzen einer ganzheitlichen Konzeption des komplexen 
Systems, die das Resultat von vernetzten Prozessen aus der Selbst- und Fremd-
steuerung sind (vgl. Probst 1987; 1985; Probst & Gomez 1991a; i.Ü. Jutzi & Aderhold 
2003, 265f.). Die institutionellen Ordnungen (Regelsysteme) strukturieren diese Pro-
zesse vor und schaffen wichtige Halte- und Orientierungspunkte, werden aber zugleich 
durch die Interaktion der Netzwerkakteure kontinuierlich in eigendynamischen Prozes-
sen verändert. Hierüber wird zugleich eine zeitnahe Anpassung an gewandelte Umwelt-
bedingungen möglich gemacht. Dies konnte in der Fallanalyse entlang der Modellan-
nahme der Akteur-Struktur-Dynamiken nachgezeichnet werden: Die strukturellen Gren-
zen der Netzwerkarbeit werden von den Akteuren nicht einmalig festgelegt, sondern 
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über Verhandlungsprozesse kontinuierlich neu ausgelotet und bei Bedarf – im Fall der 
Existenzgefährdung – auch an geänderte Umweltbedingungen (z.B. Veränderungen in 
der Jugendpolitik und Arbeitsmarktpolitik zur Jugendberufshilfe) angepasst. Die Netz-
werkkoordination kann in diesem Prozess maximal die Rahmenbedingungen regulieren, 
die Wirkungen der Netzwerkverhandlungen aber nicht intendiert beeinflussen. So kann 
das Resultat ex post bewertet zwar gemäß der intendierten Koordinationsrichtung aus-
fallen, der Handlungsverlauf hätte aber auch anders verlaufen können. Koordinations-
einflüsse sind folgerichtig immer kontingent mit Blick auf ihr Ergebnis. Es ist zudem 
deutlich geworden, dass die hohe Komplexität im System eine konkretes Wirkungsge-
füge für das Zusammenspiel der Einzelelemente zu erarbeiten. Durch die Nutzung des 
Analysemodells konnten allerdings wichtige Einflussfaktoren systematisch in diesem 
Prozess beleuchtet werden, wenn dies auch nur eine analytische Selektion der noch 
komplexeren Wirklichkeit war. 
Die Annahmen der Managementgruppe St. Gallen kann um Elemente aus der Münch-
ner Managementschule ( Kirsch 1997; 1992) ergänzt werden, die die Notwendigkeit 
einer guten Moderation zur diskursiven Komplexitätsbewältigung betonen (vgl. 
auch Willke 1993). Teil dieser Koordinationsaufgabe ist die präventive Konfliktbearbei-
tung, wie auch intersystemische Verständigungsprozesse, Übersetzungsarbeit und die 
moderierte Herstellung von Konsens. Die Koordination wird in diesem Zusammenhang 
als vermittelndes Schnittstellenmanagement zwischen den partikularen Teilsichten tätig, 
wobei mit wachsender Binnenkomplexität auch der selbstorganisierte Entscheidungs-
prozess die hierfür notwendige Binnenkomplexität aufbauen muss. Auch dieser Ansatz 
geht von der nicht Planbarkeit der Entscheidungsrichtung aus und betont, dass für ex-
terne Beobachter/innen der Entscheidungsprozess einen chaotischen, unvorhersehbaren 
Verlauf einnimmt. Neben Kontextsteuerung (St. Gallener Denkschule) und intersystemi-
sche Diskurse (Münchner Denkschule) wird im Praxisansatz von Kieser (1994) der Pro-
zess der Selbstorganisation und Selbstkoordination auf planerische Vorgaben redu-
ziert, die den Beteiligten die notwendigen Entscheidungs- und Gestaltungsspielräume 
belassen, um ihre teilautonomen Interessenlagen und dezentrale Gruppenstrukturen 
und Selbststeuerungsprozesse eröffnen, in denen Autonomie sich entfalten kann entlang 
einer Verantwortungsübernahme der Akteure im System. In diesem Prozess bestimmen 
die Akteure die Qualitätsmerkmale im bottom up Prozess und übernehmen eigenver-
antwortlich das Controlling. In Anlehnung an das Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht von 
Barnard (1938 zit. in Schreyögg 2003) wird damit der selbstorganisierenden Gruppen im 
System die gebotene Flexibilität und Motivation zu Teil, so dass auch ihre Leistungsfä-
higkeit zur vollen Entfaltung kommen kann. Allein drei Ansätzen ist gemein, und damit 
schließt sich der Kreis zu den beiden anderen Denkschulen: Fremdorganisation wird als 
hierarchische Rahmenvorgabe von oben bzw. durch eine/n Koordinator/in oder Mode-
rator/in reguliert und grenzt den prinzipiellen Handlungskontext für die Selbstkoordina-
tion selektiv vor; in diesem Rahmen spielt sich in Folge der Selbstorganisationsprozess 
ab (vgl. Kieser 1994, 219). Selbstorganisation wird im analysierten Netzwerkkontext – 
wie auch im Kontext der komplexen Organisationen – als ordnungsstiftende System-
funktion und als ‚Eigenleistung des Systems’ (Jutzi & Aderhold 2003, 272) verstanden 
(vgl. Malik 2000; Probst 1993).   
Ein analytischer Blick in die ‚Black Box’ erlaubt die Rekonstruktion der Netzwerkordnung 
– der institutionellen Ordnung allgemein – als zirkuläre und nichtlinear angelegte 
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emergente Prozesse und Strukturen. Zugleich ist aber auch deutlich geworden, 
dass die Autonomie des Netzwerks nicht mit Autarkie verwechselt werden darf, da 
Kontextveränderungen auf Grund der sozialen Einbettung des Systems, immer auch 
Rückwirkungen auf das Netzwerk haben können (vgl. Mayntz & Nedelmann 1987, 648-
668; für den Organisationskontext auch Aderhold 2003, 153-188; Schreyögg 2003; 
Martens 1997; Kap. 2.2). Selbstorganisation als Netzwerkorganisation steckt somit die 
Grenzen des Systems, gleichermaßen nach innen wie nach außen. Der Koordination 
kann in diesem Prozess – wie in der Netzwerkanalyse herausgearbeitet – nur eine Kon-
textsteuernde, Rahmenbildende und diskursive Prozesse fördernde und moderierende 
Funktion zukommen. Die ‚Differenzstabilisierung’ und Grenzziehung zur Umwelt erfolgt 
hingegen über selbstreferenzielle Entscheidungsprozesse. 
8.4.2 Koordination von Netzwerken in Rückbindung an Erkenntnisse aus  
         der Differenzierungstheorie und praktischen Netzwerkforschung 
Die Koordination der Netzwerkarbeit muss im Spannungsbogen der prekären Dop-
pelkonstitution von Netzwerken, d.h. dem doppelten Verhältnis der Partner zu ihren 
Muttersystemen und zum Netzwerksystem selbst, ansetzen und kontinuierlich zwischen 
den beiden Teillogiken ausbalancieren (vgl. ‚Doppelte Adhärenz’ bei van Santen & Seck-
inger 2005a; 2005b; 2003; Aderhold 2002): Aus der emergenten Netzwerkperspek-
tive muss die System-Umwelt-Differenz durch eine gemeinsame und geteilte Ratio-
nalität aufrechterhalten werden, die als handlungskoordinierender Mechanismus einge-
setzt wird (vgl. Baecker 2005b). Zugleich müssen die  Teillogiken der Partner – teilsys-
temische Handlungsorientierungen und Partikularinteressen, die aus der Logik ihrer 
Muttersysteme entstehen – anteilig in dieser Differenz enthalten sein. Der Spannungs-
bogen dieser Binnen- und Außenperspektive muss kontinuierlich ausgelotet werden:  
1) Nach außen gerichtet darf die Netzwerkrationalität nicht verloren gehen 
(corporate Network identity).  
2) Nach innen müssen die Akteure motiviert und ihr Interesse an der 
Zusammenarbeit aufrechterhalten werden, damit eine angemessene Kosten-
Nutzen-Balance (strukturell) resp. Anreiz-Beitrags-Balance (Akteure) für 
die Beteiligten entsteht.  
Prämisse ist, dass die Akteure sich nur engagieren, wenn sie einen Vorteil oder Nutzen 
aus der Zusammenarbeit ziehen. Dieser Win-Effekt ist Antriebsmotor für das Engage-
ment im Netzwerk und legitimiert die sehr zeitaufwändige Einsatz im Netzwerk gegen-
über der eigenen Mutterorganisation. Das Partikularinteresse der Partner darf nicht das 
Netzwerkinteresse überlagern, da andernfalls Asymmetrien und Einflussdominan-
zen entstehen können, die häufig auf Kosten Dritter (und ihrer Interessen) ausgetragen 
werden.2 Aus diesem Grund muss die Rekonstruktion der Netzwerkarbeit – wie im 
Organisationskontext bereits angedeutet – immer unter der Berücksichtigung der sozia-
len Einbettung in die Mutterkontexte und andere Kontextbedingungen (z.B. potenzielle 
Sponsoren, Zielgruppe etc.) erfolgen.  
                                           
2 Ein Beispiel: Wenn die Gewinnorientierung des privaten Partners handlungsleitend wird, kann die 
Zielgruppenorientierung der Dritten Sektor-Organisation oder die Gemeinwohlorientierung des öffentlichen 
Partners nur noch sekundäre Bedeutung haben. Diese Zielverschiebung können die Partner aber nicht vor 
dem Muttersystem oder der Öffentlichkeit legitimieren (vgl. auch Oppen et al. 2003; Evers et al. 2002). 
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Das Netzwerkkoordinationssystem (ein/e Koordinator/in oder Koordinatorenteam) sollte 
möglichst früh in der Phase der Netzwerkmobilisierung eingesetzt werden und eine ver-
trauensvolle und kommunikationsfreudige Grundatmosphäre für die Netzwerkarbeit 
schaffen (vgl. Bachmann 2000; Aderhold et al. 2002). Die Netzwerkkoordination muss in 
der Lage sein, die in Kap. 9.4 beschriebenen Risiken und Dilemmata, die Kernambiva-
lenzen der Netzwerkarbeit, in ein ausgeglichenes Verhältnis zu bringen (vgl. Miller 2005, 
114): Hierzu gehört eine angemessene Balance zwischen Differenzierung /Integration, 
Partikularinteressen/Netzwerkrationalität, Fremdsteuerung/Selbststeuerung, Strukturie-
rung/ Informalität, Zielorientierung/Zieloffenheit, Autonomieerhalt der Partner/Interde-
pendenz etc. Prozedurale Verfahren, kommunikationsintensive Aushandlungsprozesse 
und moderierte kooperative Planungsverfahren sind funktionale Kernprinzipien einer 
Netzwerkkoordination.  
Kernaufgabe der Netzwerkkoordination ist auch aus Sicht der Netzwerkforschung die 
Förderung einer ‚ganzheitlichen’ evolutionären Netzwerkentwicklung und die Herstellung 
eines Klimas für die ‚lernenden Organisation Netzwerk’. Diese Aufgabe wird über Teil-
aufgaben bewältigt. Aufgabenfelder der Koordinatoren der Netzwerkarbeit liegen lt. 
Forschungsstand (vgl. Fallanalyse; Miller 2005, 119; 2002; Deigendesch 2004; Schein 
2004; Aderhold 2002, 25ff; Freitag 2002, 62-82; Winkler 2002; Aderhold 2002; Wetzler 
et al. 2001a, 104ff; 2001b, 98ff; Sydow 1999, 296; Loose & Sydow 1994, 177) in 
¾ der Anregung und Begleitung von Qualitätsprozessen, der Erstellung von Aktions-
plänen und integrierten Handlungskonzepte und der Moderation von Rückkopp-
lungsprozessen im System 
¾ der Moderation von Aushandlungsprozessen, über die Divergenzen, Interdependen-
zen, Machtasymmetrien durch Einflussdominanzen oder Kompetenzverteilungen zwi-
schen den Akteuren im System diskursiv überwunden werden sollen, 
¾ der Herstellung eines konstruktiven Umgangs mit Konflikten, Macht und anderen 
strukturellen Ungleichgewichten (z.B. Ehrenamt/Hauptamt) 
¾ der Herstellung einer angemessenen Balance aus Zuständigkeit und Verantwortung, 
aus Autonomieerhalt der Partner und der Schaffung einer Netzwerkidentität, aus 
Mitgestaltung und Controlling, 
¾ der Vermittlung zwischen Fachsichten, Strategie und operativem Geschäft, in der 
Übersetzungsarbeit zwischen den Teilsemantiken und im Aufdecken von teilsystemi-
schen ‚blinden’ Flecken, die aus den partikularen Sichtweisen der Akteure hervorge-
hen, 
¾ der Vermittlung zwischen verschiedenen Organisationskulturen der Partner und der 
Erarbeitung einer Netzwerkkultur. Diese sollte als Kultur der ‚Vielfalt im Netzwerk’, 
z.B. auch im Hinblick auf das funktionale Nebeneinander von Hierarchie, Heterarchie 
und Polyarchie gestaltet sein, und findet u.a. Ausdruck in der Entwicklung von netz-
werkeigenen kulturellen Mustern, z.B. von Routinen im Entscheidungsprozess und 
Mustern einer gleichberechtigten Partizipation 
¾ der Herstellung einer lückenlosen Informations- und Kommunikationspolitik nach 
innen zu den Netzwerkakteuren und nach außen zu relevanten Umweltsystemen. 
Netzwerkkoordinator/innen sind Schnittstellenmanager der Netzwerkarbeit, die für 
die Herstellung der ‚inneren Kohärenz’ der Netzwerkarbeit zuständig sind und die Netz-
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werkentwicklung vorantreiben sollten. Sie sind der soziale Kitt der antagonistischen Ko-
operation. Hergestellt werden soll die Befähigung der Partner im System zur informellen 
Selbstorganisation der Netzwerkarbeit unter den Voraussetzungen einer hohen Selbst-
bindung und gewisser Verbindlichkeiten (vgl. Scharpf 2000).  
Im Zuge der qualitativen Netzwerkanalyse konnten die Koordinationsmechanismen der 
antagonistischen Netzwerkarbeit im Kölner Modell systematisch erarbeitet werden. 
Nachfolgend werden sie – in Rückkopplung mit Forschungsergebnissen aus der Theorie 
und anderen Netzwerkkontexten – zusammenfassend dargestellt. Grundlegend für eine 
erfolgreiche antagonistische Netzwerkarbeit ist es, die Vielfalt der teilsystemischen Per-
spektiven und Interessenlagen der Akteure über eine universelle Koordination auf eine 
gemeinsame Mission und umfassende Rationalität hin auszurichten (vgl. auch Winkler 
1999, 168f.; 193; Kap. 4.3; Kap. 9.3). Dies wird über das institutionelle Design der Netz-
werkarbeit gewährleistet, das verschiedene institutionelle Ordnungen in sich vereinen 
kann. Hierbei spielen strukturelle wie informelle Anteile eine gleichermaßen wichtige 
Rolle. Die Koordinations- und Integrationsmechanismen, die im Kölner Modell angewen-
det wurden, sind: 
¾ die Koordination über wechselseitiges (System)Vertrauen als Basis für ‚Fair Play’ 
und zur Minimierung der Risiken von Free Ridern und Opportunismen; über Ver-
trauen kann die Selbstbindung im Netzwerk hergestellt werden, die in Organisatio-
nen über die Mitgliedschaftsrolle reguliert wird. 
¾ Die Partnerstruktur und der Ressourceninput: Über die strategische Selektion 
der Partner und ihrer Ressourcenlagen wird das relevante Reflexionswissen zur um-
fassenden Problembearbeitung und Zielerreichung gezielt in das Netzwerk hineinge-
holt. Weitere Ressourcen wie Vernetzungswissen der Partner, Humankapital (Kern-
kompetenzen), soziales Kapital, Finanzen etc. werden als Kernressource in das Sys-
tem geholt. Die Partnervielfalt kann allerdings nur auf der Basis einer relativen 
Strukturhomogenität, die auch mehr oder minder geteilte Deutungsmuster, Wertori-
entierungen, Problemsichten und Interessenlagen zulässt, in integrative Handlungs-
konzepte und erfolgreiche Netzwerkarbeit überführt werden (vgl. Sydow 1995, Sp. 
1624). 
¾ Die Koordination reibungsloser Kommunikations- und Entscheidungspro-
zesse: Dieser erfolgt auf dem Prinzip des sozialen Austauschs und wird über weiche 
Steuerungsmedien koordiniert (z.B. Macht, Vertrauen, Information/ Wissen). Die 
Prozesse können aber auch über ein Informations- und Kommunikationssystem 
strukturell gesteuert werden (z.B. Newsletter, Intranet, e-mail-Groups). Hierüber 
wird eine lückenlose, zeitnahe und effektive Kommunikations- und Informationspoli-
tik in vertikaler, horizontaler und lateraler Richtung gewährleistet (vgl. Sydow 1995, 
624; 1992a, 31f.; Sydow et al. 1995, 385f; Aldrich & Whetten 1981, 390;  Winkler 
2002, 33ff). Über Internetpräsentationen und eine gute PR- und Öffentlichkeitsarbeit 
kann darüber hinaus auch das Netzwerkumfeld – Öffentlichkeit, Politik und Stake-
holder – über die Arbeit und Erfolge der Netzwerkarbeit informiert werden und neue 
potenzielle Ressourcengeber aktiviert werden. Weiterhin sind z.B. Informations-
veranstaltungen und Auftritte in lokalen Gremien relevant, um die soziale Akzeptanz 
der Netzwerkarbeit und seine Politikfähigkeit zu erhöhen. 
¾ Eine hierarchische Kontexteinbettung der dezentralen Selbststeuerung: 
Mehrebenenmodell, das in interorganisationaler Netzwerkarbeit sehr funktional sein 
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kann (vgl. Förster 2005; Burchardt & Förster 2004; Freitag 2002; Winkler 2002, 41; 
Messner 1996a; Scharpf 1993b). So kann die Effektivität der Netzwerkarbeit durch 
eine Vor- und Rahmenstrukturierung, verkürzte Entscheidungswege und eine for-
male Ordnung erhöht werden, weil multiple Kontingenzen selektiv eingeschränkt 
und Unsicherheit durch die Strukturierung absorbiert werden. Multiple Kontingenzen 
können so selektiv eingeschränkt werden.  
¾ Eine kompetenzbasierte Koordination, die genügend Raum für dezentrale Ab-
stimmungen über intersystemische Diskurse lässt und alle Kernakteure entlang ihrer 
Kernkompetenzen zu entscheidungstragenden Elementen im System macht. Über 
ein derartiges Management by Delegation3 und Management by Exception4  (vgl. 
Winkler 1999, 193) kann die Autonomie der Partner erhalten und eine gleichberech-
tigte Partizipation gefördert werden.  
¾ Partizipatorische Planungs-, Kontroll- und Anreizsysteme: eine zielorien-
tierte Planung und partizipatorische Gestaltung der Netzwerkarbeit kann die Unsi-
cherheiten der Netzwerksteuerung und -kontrolle minimieren und  auf die gemein-
wohlorientierte Zielerreichung ausrichten. Als Anreizsystem sollte eine paritätische 
Ressourcenallokation, d.h. gleichberechtigte Verteilung gemeinsamen Netzwerkge-
winne auf die Akteure hergestellt werden (Sydow & Windeler 1994, 5f.). Anders als 
im ökonomischen oder intrasystemischen politischen Netzwerkkontext (vgl. stellv. 
Scharpf 1993b) kann dies für den sozialen Dienstleistungskontext an der Schnitt-
stelle Sport und Jugendhilfe nicht über Ausgleichszahlungen oder negative Koordi-
nation, sondern über eine kooperative Zielplanung unter Berücksichtigung der refle-
xiven Interessen und essentieller Teilziele der  Akteure erreicht werden (z.B. Wachs-
tumslogik, Steigerung der Einflusslagen/Politikfähigkeit für Sportakteure resp. nie-
derschwelliger Zugang zur Zielgruppe in der Jugendhilfe).  Sinnvoll erscheint daher 
die Koordination von partizipatorischen Qualitätsentwicklungs- und Zielfindungspro-
zesse und die Installation eines bottom-up Controlling-Systems. Darüber kann 
zugleich die Selbstbindung und Motivation der operativen Akteure erhöht werden 
¾ Formale Organisation/Bindung über Mitgliederrollen: Strategische inter-
systemische Kooperationen können sehr gut über die Gründung einer Drittorganisa-
tion reguliert werden. Zur Ausrichtung einer antagonistischen Kooperation auf ein 
gemeinwohlorientiertes teilsystemübergreifendes (politisches) Ziel eignen sich insbe-
sondere Freiwilligenorganisationen des Dritten Sektors mit ihren Rahmenbedingun-
gen der Intermediarität, Möglichkeiten zur Polyvalenz und ihren strukturellen Cha-
rakteristika der freiwilligen Mitgliedschaft, Wertorientierung, basisdemokratischen 
und ehrenamtlich geführten Entscheidungsstrukturen. Hier können divergierende 
Interessen über die Rückbindung an die Mitgliedschaftsrolle einer geteilten Zielori-
entierung nachgeordnet werden. Die Basisdemokratie und Gremienarbeit schafft die 
notwendige Rahmenstruktur für intersystemische Diskurse und den Interessenaus-
gleich. Vereine als ressortübergreifende politische Akteure im Kommunalraum wer-
den nach wie vor nicht angemessen genutzt trotz ihres hohen Leistungspotenzials 
zur intersystemischen Ressourcenbündelung und Interdependenzbewältigung im 
Zuge einer pluralen Wohlfahrtsgestaltung (vgl. auch Kap. 3.5). Mitgliederinteressen 
und Organisationsinteressen können über die Formalstruktur strategisch entkoppelt 
werden. 
                                           
3 Hier werden die Entscheidungskompetenzen entlang der Fachkompetenz im System verteilt. 
4 Hier entscheiden die übergeordneten Instanzen nur in Ausnahmefällen; durch Routine und Entscheidungs-
prämissen können nachgeordnete Entscheidungsinstanzen Teilentscheidungen eigenständig treffen. 
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¾ Was die Mitgliedschaft im formalisierten Arrangement reguliert, wird in Netzwerken 
über Selbstbindung und Kontrakte in lose gekoppelten oder semi-formellen 
Netzwerken koordiniert. Die Wertbindung im System wird an einer kollektive Zweck- 
und Zielsetzungen ausgerichtet. Integrierte Handlungskonzepte können diese 
Koordinationsfunktion übernehmen (vgl. Becker et al. 2003). 
¾ Kontraktmanagement vertragliche Vereinbarungen: Soziale Erwartungen, die 
in formalen Organisationen über Mitgliedschaftsrollen kontrolliert und reguliert wer-
den, können in lose gekoppelten Netzwerken vertraglich geregelt werden. Kontrakte 
erhöhen nicht nur prinzipiell das Bindungsverhalten an die geteilte Netzwerkrationa-
lität, sondern schaffen zudem eine Sicherheit für die mittel- bis längerfristige Zu-
sammenarbeit und die geteilte Ressourcennutzung. 
¾ Die Koordination über Einflussbeziehungen (vgl. auch Hanft 1996; Wilkesmann 
1995; March 1990b; Küpper & Ortmann 1988; Pappi & Melbeck 1984) kann über 
verschiedene Mittel und Wege gestaltet sein: Z.B. über den Einsatz eines Schnitt-
stellenmanagements und „boundary spanning roles“  (Sydow 1995, Sp. 1628; 
1992, 309 auch „linking pin-Rollen“ bei Likert & Likert 1976, 183, 134 zit. in Winkler 
2002, 39): Grenzübergreifende Rollen sind personelle strukturelle Kopplungen, 
über die der heterogene mesopolitische Entscheidungsprozess im System koordiniert 
und integriert werden kann. Diese Akteure agieren als Mittler, Moderator und Über-
setzer zwischen den teilsystemischen Logiken und Semantiken. Diese Brückenele-
mente können helfen, strukturelle Löcher im System (zw. Strategie und operativem 
Geschäft, zw. fachlichen Sichtweisen) zu überwinden und vertikale, horizontale und 
laterale Differenzierungen umfassend zu integrieren.  
Das Schnittstellenmanagement ist – zusammen mit der Basisressource Vertrauen – das 
zentrale Element der Netzwerkkoordination. Die Vernetzung der Arbeitsstrukturen und 
Kommunikationsprozesse über das Schnittstellenmanagement wurde im Fallbeispiel 
durch verschiedene Teilinstrumente hergestellt: die wissenschaftliche Begleitung (parti-
zipative Evaluation), die operative Projektleitung und das Kernteam. Über letzteres kann 
zugleich eine Strukturverbindung zwischen dem Netzwerk und den Muttersystemen der 
zentralen Netzwerkakteure hergestellt werden. Die Boundary Spanners gewährleisten 
den lückenlosen Informationsfluss zwischen den Teilgruppen im System und sichern die 
Zusammenarbeit ab, moderieren Abstimmungsprozesse und leisten die notwendige in-
tersystemische Übersetzungsarbeit zwischen den verschiedenen Beobachtungsweisen, 
Interpretations- und Deutungsangeboten der Akteure. Auf dieser Basis wird anschluss-
fähig-integriertes Handeln auch in einer antagonistischen Zusammenarbeit möglich ge-
macht (vgl. Freitag 2002, 61; Winkler 2002, 35ff).  
Vorteile des Schnittstellenmanagements sind, wie im Fallbeispiel herausgearbeitet: 
¾ Entlastungs- und Informationsfunktion, weil so nicht immer alle Akteure am 
Entscheidungs- und Kommunikationsprozess beteiligt werden müssen, 
¾ Einflussfunktion auf die anderen Netzwerkakteure, weil Schnittstellenmanager als 
Teil des Netzwerks das Vertrauen der anderen Akteure genießen, 
¾ Kommunikationsfunktion, Übersetzungs- bzw. Vermittlungsfunktion, weil 
sie die Sprache, kognitiven Präferenzen, Interesselagen und Zielorientierungen der 
Partner im Netz kennen und auf dieser Basis zwischen den verschiedenen Teilgrup-
pen vermitteln können (vgl. i.Ü. auch Likert & Likert 1981 zit. in Winkler 2002, 39). 
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Was im Fallbeispiel als Koordinationsmechanismus nicht angemessen berücksichtigt 
wurde, aber für weitere Netzwerkkontexte relevant ist, sind personalpolitische Maßnah-
men. Auf dieser Basis können die Kernakteure angemessen für ambivalenten Anforde-
rungen an die Netzwerkarbeit qualifiziert werden (vgl. Winkler 1999, 199). Die Kern-
kompetenzen, die ein Koordinator aufweisen sollte, sind bei Böhm et al. (1999, 60f.; 
auch AWO 2005, 30) zusammenfassend dargestellt. 
Diese Koordinationsaspekte werden im nachfolgenden Gestaltungskatalog im Hinblick 
auf eine erfolgversprechende antagonistische Netzwerkarbeit hin spezifiziert. Einschrän-
kend muss allerdings vorangestellt werden, dass der nachfolgende Empfehlungskatalog 
kein Patentrezept für eine erfolgreiche Gestaltung von intersystemischer Vernetzung 
per se sein kann. Netzwerkarbeit steht unter dem Einfluss unterschiedlichster Faktoren: 
So ist der Erfolg ist in hohem Maße abhängig von der spezifischen Akteurkonstellation, 
Ressourcenlagen, Kontextbedingungen, Förderbedingungen, Entwicklungspfaden der 
Akteure mit Blick auf gemeinsame Netzwerkerfahrungen wie auch von anderen externen 
Einflussfaktoren. Der jeweilige ‚Erfolgsmix’ kann immer nur am und für den Einzelfall er-
arbeitet werden. Nichts desto trotz lassen die differenzierungstheoretischen Ausführun-
gen, die Struktur- und Fallanalyse der vorliegenden Arbeit wie auch die sekundäranalyti-
schen Betrachtungen aus anderen Evaluationen und Netzwerkanalysen Muster erken-
nen, die kontextübergreifend Gültigkeit haben. Hieraus können entsprechend auch ge-
nerelle Erfolgsfaktoren für eine gelingende Netzwerkarbeit abgeleitet werden. Netzwerk-
arbeit ist in erster Linie Beziehungs- und Interaktionsarbeit, die in einem eher informel-
len Rahmen, vor allem über diskursive Prozesse, Wissensaustausch und Kommunika-
tionsprozesse reguliert wird (Verhandlungslogik): Ohne das freiwillige Engagement der 
individuellen Akteure zur Kooperation kann Netzwerkarbeit nicht funktionieren. Auch 
wenn die vorliegende Arbeit aus wissenschaftsethischen und selektiven Gründen die 
Kooperationsbeziehungen (v.a. mit Blick auf Konfliktlagen) vorwiegend aus einer abstra-
hierten Strukturperspektive rekonstruiert hat, bleibt als Basisprämisse festzuhalten: jede 
Netzwerkarbeit setzt an der personalen Ebene an. Netzwerkarbeit gründet auf der Ba-
sisressource von Vertrauen und kann nur unter strukturellen Rahmenbedingungen funk-
tionieren, die den handelnden Akteuren genug Spielraum und Entscheidungsraum be-
lassen, so dass sie ihre Kreativität entfalten, ihre Autonomie wahren und die eigenen 
Potenziale und Kräfte zur vollen Entfaltung bringen können. Dies ist ein voraussetzungs-
voller Auftrag, den die Netzwerkkoordination zu erfüllen hat. 
Relevante Kerndimensionen und Ergebnisse zum Koordinationsprozess aus der empir-
ischen Fallanalyse, Kontextanalyse und den theoretischen Prämissen werden nachfol-
gend in einen praxisrelevanten Gestaltungskatalog für die erfolgreiche Koordination 
intersystemischer Netzwerkarbeit übertragen. 
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9 Gestaltungskatalog für eine erfolgversprechende Netz- 
    werkarbeit  
Nachfolgend werden die Ergebnis praxisrelevant zusammengefasst und Erfolgsfaktoren 
für eine intersektorale oder intersystemische Netzwerkarbeit generiert. 
Organisierte Vernetzung kann als alternatives institutionelles Arrangement und Koordi-
nationsverfahren eingesetzt werden, um in der zeitgenössischen Moderne trotz polyzen-
trischer Ordnungsstruktur, öffentlicher Ressourcenknappheiten und Strukturproblemen 
im Wohlfahrtsstaat reflexiv, effektiv und effizient auf hoch komplexe gesellschaftliche 
Problemlagen zu reagieren. Im system- und politikfeldübergreifenden Verbundsystem 
mit leistungsstarken Einzelakteuren können kollektiv zukunftsfähige Lösungsstrategien 
entwickelt und umgesetzt werden. Dies gilt gleichermaßen für strategische und opera-
tive Netzwerke. So können intersektorale Policy-Netzwerke als strategisches Steue-
rungsinstrument zur Planung und Ausgestaltung von integrierten Querschnittspolitiken 
für den Kommunalraum genutzt werden, die in einer ‚organisierten Gemeinwesenarbeit’ 
über soziale Dienstleistungsnetzwerke in den Sozialräumen mit Akteuren aus 
Sport, Jugendhilfe und Politik dezentral umgesetzt werden (vgl. Kölner Modell). Im 
Mehrebenenmodell werden eine gesellschaftspolitische strategische Planung und Ges-
taltung von integrierten (sektor- wie ressortübergreifenden) Handlungskonzepten struk-
turell mit einer sozialraumorientierten Ausgestaltung und deren praktischen Umsetzung 
in lokalen Netzwerken gekoppelt. So werden, ganz im Sinne eines ‚aktivierenden Staats’ 
und einer ‚aktiven’ und verantwortungsbewussten Gesellschaft Elemente einer politi-
schen Kontextsteuerung und gesellschaftlichen Selbststeuerung, und damit Gesamt-
stadtkonzepte mit sozialräumlichen Ressourcen, Potenzialen und einer lokalen Selbst-
organisation kombiniert. Beide Netzwerktypen funktionieren auf der Grundlage von ko-
operativen und diskursiven Aushandlungs- und Governance-Prozessen: Diese basieren 
auf Wissens- und Erfahrungsaustausch, wechselseitigen Lernprozessen und einem ho-
hen Maß an zivilgesellschaftlicher Partizipation und ‚gesellschaftlicher’ Selbststeuerung. 
Über die prozessorientierte institutionelle Steuerung durch intersektorale resp. Inter-
systemische Netzwerke – Governance – können die Kräfte der Partner  gebündelt und in 
eine plurale Wohlfahrtsproduktion überführt werden; diese zielt auf die Aufwertung des 
sozialen Lebensraumes und Integration benachteiligter junger Menschen aus sozialen 
Brennpunkten ab. So soll mit vereinten Kräften den komplexen Problemlagen dieser 
Zielgruppe begegnet und ihnen vor Ort durch vernetzte Angebote aus Sport und Ju-
gendberufshilfe eine attraktive und sinnvolle Freizeitgestaltung wie auch neue Wege und 
Perspektiven für ihren beruflichen Werdegang eröffnet werden. Die Netzwerkarbeit im 
Kölner Modell zeigt, dass Aspekte einer kommunalen Sozialintegration (i.S.v. Sport und 
Beratung für Alle) über die Systemintegration von spezialisierten Teilleistungen aus 
Sport, Politik und Jugendhilfe erreicht werden kann. So ist mit dem Kölner Modell ein 
überaus leistungsfähiges, wenn auch hochkomplexes soziales Konstrukt entstanden. 
Eine effektive intersektorale und intersystemische Netzwerkarbeit ist allerdings höchst 
voraussetzungsvoll. Relevante Rahmenbedingungen, Qualitätsmerkmale und Erfolgs-
faktoren für eine institutionelle lokale Netzwerkarbeit werden daher nachfolgend darge-
stellt. 
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Die Gestaltungsempfehlungen für eine interinstitutionelle Zusammenarbeit an der 
Schnittstelle Politik, Sport und Jugendhilfe werden aus der Fallanalyse (Kontextanalyse, 
qualitative Netzwerkanalyse) sowie aus den theoretischen und empirischen Erkenntnisse 
vergleichbarer Konstellationen und Kontexten generiert. Die Rückkopplung mit anderen 
Netzwerkkontexten und der Transfer von Fremddaten erscheint immer dann legitim, 
wenn es um verallgemeinerbare Kerndimensionen und Erfolgsfaktoren zur institutionel-
len Netzwerkarbeit geht, die auch kontextübergreifend Gültigkeit haben. Hierzu gehören 
z.B. allgemeine Voraussetzungen für die Phase der Partnersuche und Netzwerkbildung, 
Koordinations- und Integrationsinstrumente zur erfolgreichen Bewältigung von Interde-
pendenz und Divergenzen zwischen den Akteuren und struktureller intersystemischer 
Ambivalenzen. Als dies sind Voraussetzungen, um eine erfolgreiche intersystemische 
Zusammenarbeit zwischen Akteuren aus Sport, Jugendhilfe und Politik zu gewährleisten. 
Relevante Erfolgsfaktoren für eine lokale intersystemische Netzwerkarbeit im Mehr-
ebenenmodell werden nachfolgend synthetisiert. Der Katalog soll als Transfer der Analy-
seergebnisse aus der Praxis in die Praxis dienen, damit zukünftige intersystemische 
Netzwerkarbeit möglichst reibungslos und zielorientiert gestartet und umgesetzt, eine 
angemessene Kosten-Nutzen-Abwägung durchgeführt und etwaige Stolpersteine früh-
zeitig erkannt und vermieden werden können. Neben den eigenen Ergebnissen fließen  
Erkenntnisse aus folgende Quellen mit ein (Hurrel et al. 2006; CPI 2005; 2004; Bauer & 
Otto 2005; Groß et al. 2005, 76-89; Innenministerium NRW 2005; Miller 2005; 2002; 
2001b; Spieckermann 2005; van Santen & Seckinger 2005; 2003; AWO 2005; Bertels-
mann Stiftung 2003, 88; Deigendesch 2004; Elsholz et al. 2004; Kazcmarek et al. 2004; 
Pfeiffer 2004; Tennyson 2004; Becker 2003; Hofmann & Strohm 2003; Bertelsmann 
2003; Aderhold 2002; Evers et al. 2002; Freitag & Winkler 2002; Howaldt 2002; En-
quete-Kommission ‚Bürgerschaftliches Engagement’ 2002; Vogel 2002, 3ff; Endres 
2001; Howaldt et al. 2001; Scharpf 2000; Sydow & Windeler 2000, 11ff.; 1998; 1994; 
Roggencamp 1999; Ortmann et al. 1997; Scharpf 1994; 1993a, 6-23).  
Die wesentlichen Meilensteine, Phasen und Dimensionen für die Planung und Umset-
zung von antagonistischen Netzwerken sind berücksichtigt:  
9.1 Rahmenbedingungen der organisierten Vernetzung  
9.2 Synergieeffekte und Vorteile der Netzwerkarbeit 
9.3 Zu erfüllende Voraussetzungen an Netzwerkarbeit - Erfolgsfaktoren  
9.4 Kernprobleme antagonistischer Netzwerkarbeit – Dilemmata und Hemmnisse  
9.5 Anforderungen an die Netzwerkkoordination  
9.6 Qualitätsmerkmale der Netzwerkarbeit im Lebenszyklusmodell.  
9.1 Rahmenbedingungen der organisierten Vernetzung 
Der gesellschaftstheoretische Hintergrund zur Notwendigkeit und differenzierungstheo-
retischen Begründung von intersystemischen Netzwerken wurde bereits in der voran-
gegangenen Diskussion hinreichend beleuchtet. Für den vorliegenden Kontext ist rele-
vant, dass die Akteure aus Sport, Jugendhilfe und Politik eine je exklusive (z.T. substi-
tuierende) Funktion zur Bearbeitung gesellschaftlicher Problemlagen und zur Integration 
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benachteiligter junger Menschen übernehmen. In der reflexiven Moderne erscheint es 
notwendig diese Teilleistungen zu verbinden, um trotz leerer öffentlicher Haushalte und 
Sicherungssysteme komplexe gesellschaftliche Problemlagen insbesondere mit Blick auf 
soziale Brennpunkte bearbeiten und kollektiv lösen zu können. So kann ‚sportliches 
Handeln’, ‚helfendes Handeln’ und ‚politisches Handeln’ sinnvoll in einer organisierten 
Gemeinwesenarbeit vernetzt werden. Die Akteurgruppen können sich auf ihre spezifi-
schen Stärken und Potenziale konzentrieren, entlasten sich in ihren Aufgaben wechsel-
seitig und der Zielgruppe können umfassende Problemlösungs- und Integrationsstrate-
gien angeboten werden. So können effektive und effiziente Lösungsstrategien im inter-
systemischen Verbundsystem ‚politische’ verhandelt und ‚operativ’ umgesetzt werden, 
um konstruktiv gegen Mehrfachausgrenzungen benachteiligter junger Menschen in sozi-
alen Brennpunkten anzugehen. Institutionelle Netzwerke sind prinzipiell ein besonders 
leistungsfähiges plurales Wohlfahrtsarrangement, weil anders als in ko-optierten Kon-
zeptionen, ein Möglichkeits- und Gestaltungsraum geschaffen wird, in dem über inter-
systemische Diskurse und Aushandlungen zwischen Akteuren aus Politik, Jugendhilfe 
und Jugendsport die Probleme vor Ort aus den verschiedenen Fachsichten beleuchtet 
und kollektive Lösungsstrategien entwickelt werden können. In der Vereinigung der 
Kräfte und dem Ziehen an einem gemeinsamen Strang (Lösungsstrategie) gründet das 
besondere Potenzial für eine ‚gesellschaftliche’ Integrationspolitik und für die Überfüh-
rung dieser Strategien in integrierte Aktionspläne und Handlungskonzepte. Die politische 
Kontextsteuerung durch Programmsetzung und finanzielle Anreize wird hier ersetzt 
durch eine prozedurale Netzwerksteuerung, als eine Form der gesellschaftlichen Selbst-
organisation, die über Verhandlung, Wissensaustausch und Kommunikationsprozesse 
zwischen den Fachleuten aus Sport, Jugendhilfe und Politik funktioniert. Aus dieser Zu-
sammenarbeit können Wohlfahrts- und Integrationsleistungen entstehen, die mehr sind 
als nur die Summe der Einzelleistung, weil  
1) Kräfte, Kompetenzen und andere Ressourcen gebündelt und praktisches wie 
theoretisches Spezialwissen der Partner nutzbar gemacht ,  
2) neue Problemsichten, Arbeitsformen und –methoden im wechselseitigen Lernpro-
zesse vermittelt und 
3) organisationsübergreifende Ziele entwickelt werden, die für alle Beteiligten von 
Nutzen sind und eine umfassende Integrationspolitik und Problembearbeitung vor 
Ort möglich machen (vgl. Hofmann & Strohm 2003, 7; Howaldt 2002; 2001, 17) 
Eine integrierte intersektorale und intersystemische Policy Vernetzung und Bündelung 
der Ressourcen ist weder einfach, noch per se effektiv. Erfolgreiche interinstitutionelle 
Netzwerkarbeit ist vielmehr ein höchst voraussetzungsvoller Prozess, da kontinuierlich 
Ambivalenzen ausgelotet und Spannungen zwischen den Akteuren ausgehalten werden 
müssen. So z.B. im Spannungsbogen zwischen (vgl. stellv. Mayntz & Scharpf 1995; Sy-
dow & Windeler 2000, Weyer 2000; Baitsch & Müller) 
1. der relativen Autonomie der Partner im Netz und ihrer wechselseitigen In-
terdependenz, 
2. dem Risiko von Opportunismen und dem Aufbau und Erhalt einer wechselseitigen 
Vertrauensbasis, über die Risiken (z.B. Free-Rider, Übervorteilungen auf dem Rü-
cken dritter) minimiert werden können,  
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3. dem Ressourceninput und einer angemessenen Ressourcenallokation der Erträge 
auf die involvierten Akteure  
4. einer mittel- bis langfristiger Zielorientierung und nachhaltigen Ausrichtung der 
Zusammenarbeit statt der Orientierung an kurzfristigen Lösungen und Erfolgser-
lebnissen, 
5. dem Erzielen einer gemeinwohlorientierten Lösung und Rationalität trotz diver-
gierender Partikularinteressen, Handlungslogiken und Ressortegoismen, 
6. der Ambivalenz aus einer eindimensionalen Erfolgsorientierung und der Akzeptanz 
von Fehlschlägen, Fehlern und Misserfolgen als Basis für wechselseitige Lernpro-
zesse (Prozessorientierung). 
Nur wenn diese Ambivalenzen im Sinne aller Beteiligten ausbalanciert werden, kann es 
gelingen auch in Zeiten der Haushaltskonsolidierungen und Verteilungskämpfen zwi-
schen den Akteuren aus Sport und Jugendhilfe die Partikularinteressen und Ressortego-
ismen zu überwinden und Spezialleistungen der Teilsysteme in Synergien, und damit in 
eine gemeinwohlorientierte integrierte sportbezogenen Jugendsozialarbeit und ‚Jugend-
politik’ zu überführen.  
Eine erfolgversprechende Ressourcenbündelung und integrierte Netzwerkarbeit mit Ak-
teuren aus Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft, die zudem intersystemisch an der 
Schnittstelle Sport und Jugendhilfe verortet ist, ist höchst voraussetzungsvoll und 
benötigt vor allem geeignete Koordinationsmechanismen.  Neben Vorteilen und Chan-
cen, liegen ihr auch viele Stolpersteine, Hemmnisse und hohe Koordinationskosten zu 
Grunde, die frühzeitig identifiziert und beseitigt werden sollten, um eine positive Kosten-
Nutzen-Bilanz für alle beteiligten Akteure und den optimalen Wohlfahrtseffekt generie-
ren zu können. So können strukturelle Systemdifferenzen zwischen Sport, Jugendhilfe 
und Politik, z.B. mit Blick auf die Zielausrichtung, divergierenden Problemsichten, Hand-
lungslogiken und Arbeits- und Entscheidungsstrukturen (Ehrenamt/Hauptamt, hierar-
chisch/ basisdemokratisch) vorliegen und das historisch gewachsene Verhältnis der Ak-
teuren zueinander, ihre wechselseitig kritische Wahrnehmung über die jeweilige Leis-
tungsfähigkeit der anderen und blinde Flecken in der teilsystemischen Beobachtungs-
perspektive als Hemmschwellen bei der Mobilisierung und Formierung von Netzwerkar-
beit wirksam werden (vgl. Kap. 6). Sie können aber auch, wie die Empirie belegt, in 
Einzelfällen überwunden werden und über gelungene Zusammenarbeit auch die Chance 
auf zukünftige Vernetzungen erhöhen.  
Die Möglichkeiten und Chancen wie auch die Hemmnisse und Grenzen für eine erfolg-
reiche Zusammenarbeit sollten und die spezifische Win-Win-Strategie der Vernetzung 
sollte daher im Einzelfall bereits in der Planungsphase analysiert und herausgearbeitet 
werden. Der nachfolgende Empfehlungskatalog soll hierfür eine Hilfestellung leisten. 
9.2 Synergieeffekte nutzen: Vorteile der organisierten Vernetzung für  
       Sport, Politik, Jugendhilfe 
Der erwartete Nutzen ist die Basis für die Win-Win-Strategie der Netzwerkarbeit und 
damit ein Motivationsfaktor für intersystemische Netzwerkarbeit. In einem intersektoral-
intersystemischen Konstrukt bringt jedes System und jeder Sektor unterschiedliche 
Kompetenzen, Ambitionen, Ressourcen und Arbeitsweisen in die Zusammenarbeit ein, 
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die in einer erfolgreichen Netzwerkarbeit in Synergien integriert werden können. Die 
Bündelung und Integration der Teilleistungen, Ressourcen und Potenziale der Partner 
erfolgt unter der Zielsetzung einer geteilten Rationalität (Netzwerkrationalität), einer 
gemeinsamen Vision. Mit Blick auf den Input/Income werden Ressourcen gebündelt 
und neue mobilisiert, weil der Zugang zu verschiedenen sektoralen und teilsystemischen 
Ressourcenlagen wie Finanzmitteln, spezifisches Wissen, Humankapital, soziales Kapital, 
materielle und infrastrukturelle Ressourcen möglich gemacht werden kann. Der Output 
kann als innovativer Mix aus Methoden, Steuerungsmechanismen und Formen der 
Problembearbeitung  gewertet werden, weil jeder Sektor spezifische Kompetenzen und 
Fähigkeiten einbringt, die komplementär gekoppelt sich positiv auswirken können auf 
die Effizienz (kostengünstig), Wirksamkeit (Output, Outcome), den Zeitfaktor (schnellere 
Problembearbeitung) wie auch Legitimation und Nachhaltigkeit der Leistung (=> ver-
besserte Problemlösungsfähigkeit).  
Über die organisierte Vernetzung können z.B. folgende Synergien generiert werden 
(vgl. Fallanalyse; ergänzend auch stellv. Pilz et al. 2003; MSWKS NRW 2001; Blum 
1997,7f.; Hafemann 1995): 
¾ eine zielgruppengerechte Angebotsgestaltung durch die Kopplung der Potenziale 
aus Sport und sozialer Arbeit und die Schaffung von Nischenangeboten vor Ort 
(=> umfassende Zielgruppenorientierung), 
¾ eine strukturelle Kopplung der pädagogischen Fachlichkeit der Sportakteure und 
der hauptamtlichen Sozialarbeiter/innen (=> Kompetenzbündelung), 
¾ die Bündelung der Kompetenzen kann die Qualität der Integrationsprozesse und 
einer pluralen Wohlfahrtsproduktion insgesamt erhöhen (=> hohe Qualität), 
¾ eine wechselseitige Entlastung der Akteur und die Chance der Akteure ihr Handeln 
auf die spezifischen Stärken zu konzentrieren (sportliches Handeln, beratendes 
oder helfendes Handeln; => Spezialisierungseffekte), 
¾ die Kosten für die Angebotsgestaltung können geteilt werden (=> Ressourcenbün-
delung), 
¾ neue Sport- und Bewegungsräume können erschlossen und der Zugang zu 
vorhanden Sportstätten und öffentlichen Bewegungsräumen kann erleichtert wer-
den (=> infrastrukturelle Ressourcenmobilisierung),  
¾ die intersektorale Netzwerkstruktur kann den Zugang zu privaten Mitteln aus der 
Wirtschaft und zahlungskräftigen Zivilgesellschaft fördern (weak ties der metropo-
litans; vgl. Diskussion; => Einflusslogik; Ressourcenmobilisierung),  
¾ Verwaltungsakteure können als ‚gate-keeper’ den Zugang zu relevanten Wissens- 
und Datenlagen ermöglichen (=> Wissenssteuerung; Ressourcenmobilisierung),  
¾ Die Zusammenarbeit mit dem öffentlichen Partner kann den aktuellen Zugang zu 
relevanten lokalpolitischen Netzwerken und anderen Netzwerkkontakten vor Ort 
erleichtern (=> Einflusslogik; Akzeptanzsteigerung; Ressourcenmobilisierung), 
¾ die Zusammenarbeit mit der öffentlichen Verwaltung kann die heterogene Basis-
struktur (intersektoral öffentlich, wirtschaftlich, zivilgesellschaftlich plus intersys-
temisch Sport und Soziale Arbeit) in eine geteilte gemeinwohlorientierte Richtung 
lenken (=> umfassende Problembearbeitung, plurale Wohlfahrtsproduktion), 
 595
9 Gestaltungskatalog: Erfolgsfaktoren für intersystemische Netzwerkarbeit     
 
 
¾ die Zusammenarbeit mit einem Akteur aus dem Rechtssystem kann die 
advokatorischen und rechtlichen Kompetenzen für die Netzwerkarbeit nutzbar ma-
chen (=> Kostenersparnis; Ressourcenmobilisierung) 
¾ die Zusammenarbeit mit der Wissenschaft kann die Rahmenbedingungen für mo-
derierte und kooperative Prozesse einer wissensgesteuerten Qualitätsentwicklung 
und Qualitätssicherung schaffen. So kann die Chance auf ein zielorientiertes inte-
gratives Handeln und einen effektive und effizienten gemeinwohlorientierten Out-
put erhöht werden (=> Wissenssteuerung; Qualitätsmanagement; Ressourcenmo-
bilisierung). 
Positive Effekte, die über die Netzwerkarbeit hinausgehen und als Output auf 
Ebene Partner und ihrer Mutterorganisation zu werten sind, sind nachfolgend 
aufgeführt: 
⇒ Durch die Zusammenarbeit können neue Mitglieder gewonnen bzw. Adressaten er-
reicht werden, zu denen die Partner im Alleingang keinen Zugang gefunden hätten 
(=> Wachstumslogik; Maximalinklusion - Sport und Beratung für Alle) 
⇒ Durch die Zusammenarbeit kann eine positive Erfahrung und gute Vertrauensbasis 
zwischen Partnern geschaffen werden, die auch die Chance auf weitere Kooperatio-
nen und Netzwerkarbeit erhöht (=> Systemvertrauen; positive Erfahrungen), 
⇒ Durch die Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt wie auch durch die fachüber-
greifende Zusammenarbeit können wechselseitige Lern- und Qualifikationsprozesse 
in Gang gesetzt werden und Lerneffekte bei den Akteuren generiert werden 
(=>gesellschaftliche Lerneffekte), 
⇒ die hohe Qualität der Netzwerkarbeit (durch Ressourcen- und Kompetenzbündelung) 
kann die Chancen der Partner auf soziale Anerkennung ihrer Leistung und die Legi-
timation ihrer Arbeit im Kommunalraum erhöhen (=> Einflusslogik), 
⇒ eine Anerkennung der Leistung kann die Chancen auf die zukünftige Mobilisierung 
öffentlicher Ressourcen und Subventionen auch in Fremdsystemen erhöhen (z.B. 
Jugendhilfegelder im Sportsystem, Sportfördergelder für die Akteure der Jugend-
hilfe; => Ressourcenmobilisierung), 
⇒ eine Mitarbeit in intersektoralen Policy-Netzwerken eröffnet die Möglichkeit die politi-
sche Agenda zu beeinflussen und über die Vernetzung zu relevanten lokalen Akteu-
ren die eigene Politikfähigkeit in angrenzenden Politikfeldern zu erhöhen (z.B. Sport 
in der Jugendhilfepolitik im Kommunalraum; => erhöhte Politikfähigkeit in Fremd-
systemen; Einflusslogik) 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass eine erfolgreiche organisierte Ge-
meinwesenarbeit sich auch nachhaltig positiv auf die Muttersysteme, die Kommune und 
die Gesellschaft insgesamt auswirken kann. So kann nicht allein eine zielgruppenge-
rechte Sozialintegration marginalisierter Bevölkerungsgruppen in den Brennpunkten 
erreicht werden, sondern auch wechselseitiges Systemvertrauen und soziale Anerkenn-
ung der Partner und damit das Einflusspotenzial in Umweltsystemen und die Politikfähig-
keit erhöht werden. Zudem können aus der Zusammenarbeit gesellschaftliche Lernpro-
zesse hervorgehen, die auch eine zukünftige reflexive Problembearbeitung komplexer 
Problemlagen im Verbundsystem wahrscheinlicher werden lässt. Die Akteure lernen 
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wechselseitig den Wert, die Arbeitsweise und Kernkompetenzen der Partner im schätzen 
und können dieses Wissen auch für eine zukünftige integrierte Zusammenarbeit nutzbar 
machen (=> Systemintegration). 
So kann der Sport sich explizit auf ‚sportliches Handeln’ konzentrieren und hierbei die 
Vermittlung von Spaß und Freude über Spiel, Sport und Bewegung, eine sinnvolle Frei-
zeitbeschäftigung für benachteiligte junge Menschen schaffen und das Medium Sport 
und Bewegung im Sinne einer Erziehung durch Sport einsetzen als ressourcenstärkende 
Elemente, die die Persönlichkeitsentwicklung und soziale Kompetenzen bei jungen Men-
schen fördern und stärken. Zugleich kann durch die offenen Netzwerkangebote eine 
soziale Öffnung des Vereinsangebots erfolgen und mit Erreichen der Zielgruppe ev. 
neue Mitglieder gewonnen werden (Blum 1997, 7). Es können neue, trendige Sport-
räume erschlossen werden und der soziale Einfluss und die Politikfähigkeit des Sports 
auf die Jugendpolitik und Jugendhilfe im Kommunalraum und in lokalpolitischen Gre-
mien kann erhöht werden (ebd., 8ff). Damit kann auch für die Zukunft die Chance er-
höht werden, bei zukünftigen Kooperationsmodellen berücksichtigt zu werden, als 
gleichberechtigter Partner in der Jugendhilfe soziale Anerkennung zu erhalten und sich 
zu legitimieren. Darüber können in einem weiteren Schritt indirekt die Position am An-
bietermarkt verbessert und Ressourcen aus diesen Umweltsystemen mobilisiert werden. 
Über Sport kann ein niederschwelliger Zugang zur Zielgruppe erreicht werden. Hier 
gründet bereits das erste große Vernetzungspotenzial für die Jugendhilfe, an dem die 
Akteure mit ihren spezialisierten Beratungs- und sozialarbeiterischen Leistungen anset-
zen können. Insgesamt wird die strukturelle Kopplung von Sport und Jugendhilfe aus 
Sicht der Jugendhilfe als sinnvoll und fruchtbar erachtet und mit folgenden Vorteilen 
assoziiert (vgl. Kap. 7.5):  
¾ Sport und Bewegung eignen sich als Medium für eine niederschwellige 
Jugendsozialarbeit, weil 1) sie als attraktives Element genutzt werden können, um 
eine unmittelbare Nähe zur Alltagswelt und Jugendkultur der Zielgruppe herzu-
stellen und 2) sie einen sehr hohen Stellenwert bei den Freizeitaktivitäten junger 
Menschen haben. Sport und Bewegung wird als wichtiges Brückenelement zur So-
zialen Arbeit in der Jugendberufshilfe und zu anderen Angeboten der allgemeinen 
Jugend(sozialar)beit gesehen. 
¾ Sport/Teamsport fördert die ‚geistige’ Beweglichkeit, Aspekt der Geselligkeit und 
das soziale Lernen bei der Zielgruppe. So können bereits über die Sportarbeit i.S. 
einer ‚Erziehung durch Sport’ Ziele der allgemeinen Jugendarbeit erreicht werden 
(soziale Integration, Förderung der sozialen Kompetenzen etc.).  
¾ Der vereins- und verbandsorganisierte Jugendsport hat aus Sicht der Jugendhilfe 
prinzipiell eine große Multiplikatorwirkung bei den Jugendlichen. 
¾ Die Akteure des verbandsorganisierten Jugendsports haben ein hohes Einfluss- 
und Vernetzungspotenzial, um die Vereine für die regionalen Netzwerkarbeit zu 
aktivieren. 
¾ Über die Zusammenarbeit Jugendhilfe und Sport kann der Zugang zu Sportstätten 
und Hallen erleichtert werden.  
Kontextübergreifend können auf einer abstrahierten Ebene folgende Vorteile und 
Potenziale aus einer antagonistischen regionalen Netzwerkarbeit, die in den Dienst der 
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pluralen Wohlfahrtsproduktion gestellt wird, generiert werden (vgl. Fallanalyse, auch 
Groß et al. 2005; van Santen & Seckinger 2003; Hofmann & Strohm 2003; Blum 1997): 
¾ Erhöhte Innovations-, Problemlösungs- und Integrationsfähigkeit 
¾ Verbesserte Effektivität der Produkte und Leistungen durch eine zielgruppenge-
rechte Bedarfsermittlung und Angebotsgestaltung, abgestimmte, integrierte An-
sätze z.B. in einer sportbezogenen Jugendsozialarbeit  
¾ Verbesserte operative Effizienz (mit wenig Geld viel erreichen) 
¾ Verbesserter Ressourcenzugang: Kostengünstige Bündelung von Angebotsstruktu-
ren und anderen Ressourcen vor Ort, besserer Zugang zu Informationen und an-
deren Netzwerken 
¾ Vermeidung von Doppelstrukturen und Konkurrenz vor Ort und Verbesserung der 
sozialen Infra- und Angebotsstruktur für die Zielgruppe durch kooperative 
Nischenangebote 
¾ Größere Handlungs- und Entscheidungsreichweite  
¾ Entwicklung von kollektiven  Leitbildern in kooperativen Zielfindungsprozessen vor 
Ort und von mittel- bis langfristigen Zielplanungen, die gesamtstädtische Pla-
nungs- und Entwicklungskonzepte eingebunden sind (=> Nachhaltigkeit i.S. 
Agenda 21; Aktionspläne) 
¾ Berufliche Entwicklung und Zuwachs an Fachkompetenz der Partner 
¾ Förderung von neuen Projekten und Ideen durch schnellere Realisierbarkeit 
¾ Wechselseitige Lerneffekte durch den systemübergreifender Informations-, Erfah-
rungs- und Wissensaustausch der Partner (=> gesellschaftliches Lernen) 
¾ Vergrößerte Glaubwürdigkeit, Einflussnahme und Politikfähigkeit der Partner im lo-
kalen Raum. 
Diese Potenziale können aber nur zur Entfaltung gebracht werden, wenn kooperations-
förderliche Rahmenbedingungen geschaffen werden, die von allen Akteuren im Netz-
werksystem auch eingehalten werden müssen. Damit wird auf Voraussetzungen für 
antagonistische Netzwerkarbeit verwiesen, auf deren Grundlage Erfolgsfaktoren für die 
Entstehung und Umsetzung einer Kooperation und Vernetzung generiert werden. 
9.3 Zu erfüllende Voraussetzungen für eine erfolgreiche Netzwerkarbeit 
       - Erfolgsfaktoren 
Netzwerkarbeit ist nicht nur anspruchs- und voraussetzungsvoll, sondern auch mit ei-
nem hohen Zeit- und Koordinationsaufwand und vielen Unsicherheiten und Risiken (z.B. 
Free-Ridertum, Opportunismen) verbunden. Diese Unsicherheiten entstehen u.a. vor der 
Prämisse, dass Netzwerkarbeit häufig an der Schnittstelle zwischen Kooperation und 
Konkurrenz verortet ist. Im Netzwerkverlauf kann, je nach Ressourcenlagen, z.B. eine 
Dynamik von Kooperation zur Konkurrenz erwachsen, und umgekehrt. Kleine Verän-
derungen im Muttersystem der Akteure können sich auf die Netzwerkarbeit auswirken. 
Darüber hinaus sind Netzwerkakteure – anders als Mitglieder in Organisationen – nur 
durch Selbstbindung an das System gebunden und somit nicht unbedingt dauerhafte 
und verlässliche Partner. Grundlegend ist es daher Netzwerkarbeit in eine feste 
Rahmenstruktur einzubetten, um Unsicherheiten zu minimieren. Zugleich liegt aber ge-
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rade in der Informalität von Netzwerken das besondere Potenzial für ihre Leistungsfä-
higkeit, Kreativität und besondere Problemlösungsfähigkeit. Um das Leistungspotenzial 
der Netzwerkarbeit als ‚bessere’ Alternative zur eher zentral und hierarchisch gesteuer-
ten Organisation zur vollen Entfaltung kommen zu lassen, ist es daher notwendig, die 
Autonomie der Partner zu wahren, ihnen Handlungs- und Entscheidungsspielräume zu 
belassen. Zwischen diesen Ambivalenzen aus notwendiger Vorstrukturierung und Raum 
für Informalität und Mitentscheidung der Partner muss immer wieder aufs Neue abge-
wogen werden. 
Entscheidende Erfolgsdimensionen, die die Entwicklung von antagonistischen Netz-
werken (Netzwerkmobilisierung) positiv (oder negativ) beeinflussen können, sind nach 
dem derzeitigen Forschungsstand (Becker 2003, 3; Budäus 1998a, 61f; van Santen & Seckin-
ger 2003; Vogel 2002, 48; Bachmann 2000, 109ff.; Loose & Sydow 1994; Sydow & 
Windeler 1994; Wurche 1994; Mayntz 1992; Franz 1987, 330f.) die folgenden: 
¾ wechselseitiges Vertrauen in die Leistungsfähigkeit und Zuverlässigkeit der Part-
ner, das in informellen Netzwerken als Basisressource und Bindungselement (als 
Ersatz z.B. der Bindung über die Mitgliedschaftsrolle) fungiert, das ex ante vor-
handen und im Verlauf der Netzwerkarbeit bestätigt werden muss,   
¾ eine begrenzte Anzahl der Beteiligten zwischen ca. 8 und 12 Kernakteuren, 
¾ eine relative Homophilie bzw. homogene Basisstruktur zwischen den Struk-
turen und Interessenlagen der Kernakteure, 
¾ eine kooperationsfördernde und –stabilisierende Organisationsstruktur, die 
Raum für intersystemische Kommunikations- und Wissensaustauschprozesse zu-
lässt, 
¾ eine geteilte Problemdeutung und generelle Übereinstimmung der Wertesys-
teme der Kooperationspartner, 
¾ gemeinsame Ziele der Zusammenarbeit (Mission; umfassende Rationalität) und 
¾ die Erarbeitung einer Win-Win-Strategie. 
Vertrauen als Basisressource der Zusammenarbeit ist eine notwendige, aber nicht 
hinreichende Bedingung für erfolgreiches Netzwerkhandeln, die zwar durch bestimmte 
Faktoren begünstigt werden kann (Kommunikation, Schnittstellenmanagement und posi-
tive Vorerfahrungen in der Netzwerkarbeit, vgl. Freitag 2002, 61), aber niemals gezielt 
auf den Erfolg hin ausgerichtet werden kann. Weiterhin wurden in der theoretischen 
und empirischen Netzwerkforschung Erfolgsfaktoren dafür identifiziert, dass Netzwerk-
arbeit trotz divergierender Strukturvoraussetzungen funktionieren kann und die ‚Vielfalt 
in der Einheit’ des Netzwerks innerlich zusammengehalten wird. Erfolgsfaktoren für eine 
gelingende antagonistische Kooperation und Netzwerkarbeit sind (vgl. stellv. 
Pfeiffer 2004; van Santen & Seckinger 2003; Evers et al. 2002; Vogel 2002, 48; Weyer 
2000; Zimmer 1997; Brockhaus 1996; Messner 1996a; Schreyögg & Conrad 1996; 
Mayntz & Scharpf 1995; Kruzewicz 1993; Mayntz 1992; Benz 1991):  
¾ die freiwillige Beteiligung der Akteure an Interaktionen und Verhandlungsprozes-
sen und damit eine relative Kooperationswilligkeit; 
¾ Ein von allen Akteuren empfundener Problemdruck, der als Anreiz der Netzwerk-
bildung in einer antagonistischen Konstellation zu Grunde liegt (vgl. Pfeiffer 2004; 
Vogel 2002; Brockhaus 1996); 
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¾ eine realistische Einschätzung des Ressourcenbedarfs und eine angemessene Res-
sourcenpoolung, inklusive entscheidungskritischem Wissen, Kompetenzen, öko-
nomischem, sozialem und Humankapital der Partner; 
¾ der Erhalt der relativen Autonomie (nicht Autarkie!) und der Entscheidungsspiel-
räume für die Partner; 
¾ heterarchische Entscheidungsstrukturen (Verhandlungslogik) und damit der Auf-
bau einer ‚Vielfalt in der Einheit’ des Netzwerksystems. Diese kann entweder als 
bottom-up Strategie (horizontale Entscheidungsprozesse) oder als down-up-Stra-
tegie (vgl. Pfeiffer 2004) gestaltet sein, in der eine hierarchische Kontextsteuerung 
mit einer heterarchen Netzwerksteuerung und Selbstorganisation sinnvoll verbun-
den wird (vgl. Scharpf 1997; Mayntz & Scharpf 1995); 
¾ die Herausbildung einer gemeinsamen Problemlösungsorientierung durch Interes-
senausgleich;  
¾ geteilte Werte- und Rationalitätsorientierung der Partner (Netzwerkkultur und cor-
porate identity); 
¾ eine hohe Transparenz über Netzwerkentscheidungen und -entwicklungen durch 
eine lückenlose Informations- und Kommunikationspolitik; 
¾ ein kontinuierlicher Erfahrungsaustausch zur gezielten Korrektur, Komplementie-
rung und Erweiterung von Wissensbeständen und zur Initialisierung und Erleich-
terung von raschen Lernprozessen bei den beteiligten Akteuren; 
¾ die Herausbildung von Konsens- und Kompromissstrukturen zum einen durch die 
Herstellung von Transparenz über gemeinsame und divergierende Interessen, zum 
anderen über eine Win-Win-Strategie sowie über die Hineinnahme von Drittpar-
teien, die als Schnittstellenmanager und Übersetzer zwischen den Parteien ver-
mitteln können. 
In der Zusammenschau werden nachfolgend die relevanten Erfolgsfaktoren für Netz-
werkarbeit im Kontext einer pluralen Wohlfahrtsproduktion stichwortartig darge-
stellt (stellv. Fallanalyse; Groß et al. 2005; van Santen & Seckinger 2005a; 2005b; AWO 
2005; Deigendesch 2004; Bertelsmann Stiftung 2003, 88): 
¾ Vertrauen zwischen den Partnern 
¾ Freiwilligkeit der Teilnahme der Partner 
¾ wechselseitiges Engagement und Bereitschaft sich auf Neues / andere Perspekti-
ven einzulassen 
¾ Empfundener Problemdruck zur Netzwerkbildung 
¾ Homogene Strukturen und Zielorientierungen 
¾ Kollektive Definition des zu bearbeitenden Problems (geteilte Problemsicht) 
¾ Umfassende Netzwerkrationalität (Netzwerkidentität als Vielfalt in der Einheit) 
¾ Wechselseitiger Nutzen (Win-Win-Effekt) der Netzwerkarbeit 
¾ Entwicklung einer Netzwerkkultur und Netzwerkrationalität 
¾ Selbstbindung der Partner an die Netzwerkrationalität  
¾ Strukturelle Rahmung der Kooperation und Netzwerkarbeit (Institutionelle Ord-
nung: z.B. vertragliche Regelung, satzungsgeregelte Zusammenarbeit inkl. Spezifi-
zierung der Partnerstruktur, Kommunikationsgremien, Zielkataloge, integrierte 
Handlungskonzepte) 
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¾ Handlungs- und Entscheidungsspielräume der Partner (Informalisierung) 
¾ Gleichberechtigung der Partner und relativer Autonomieerhalt 
¾ kommunikationsintensive  Planungs- und Gestaltungsprozesse (Intersystemische 
Diskurse), inkl. Konfliktmanagement 
¾ Partizipation: Kollektive Planungs- und Zielfindungsprozesse 
¾ Partizipation: Kollektive Evaluations- und Umsteuerungsprozesse 
¾ Internes kollektives Controllingsystem und systematische Zielkontrolle 
¾ Transparenz und eine lückenlose Kommunikations- und Informationspolitik 
¾ Einsatz von Zeit und Mühe zum Aufbau/zur Umsetzung einer qualitativ hochwerti-
gen Arbeitsbeziehung 
¾ Netzwerk als ‚Lernendes System’ (Raum für Fehler; Erfahrungsaustausch für Lern-
effekte) 
¾ Koordination der Netzwerkprozesse und Integration der differenzierten Teilele-
mente 
Eine Übersicht über positive Effekte und mögliche Chancen, die sich auf der Grundlage 
der je spezifischen Akteurkonstellation ergeben können, werden mit Blick auf die Basis-
konstellationen ‚Kooperation’/’Konkurrenz’ ist nachfolgend abgebildet. 
Tab. 9-3.1 Positive Effekte von konkurrierendem und kooperativem Verhalten 
 
Positive Effekte  
– konkurrierendes Verhalten 
Positive Effekte  
– kooperatives Verhalten 
¾ Machtverhältnisse werden geklärt und 
Voraussetzungen für „echte“ Kooperation 
geschaffen 
¾ Synergieeffekte: Gemeinsam können 
Aufgaben gelöst werden, an denen 
einzelne Akteure scheitern 
¾ Interessen, Positionen und Ziele können 
schneller geklärt und ggf. gezielter verhandelt 
und durchgesetzt werden 
¾ Kooperation fördert dauerhafte, stabile 
Arbeitsbeziehungen und eine emotional 
gute Arbeitsatmosphäre. Persönliche 
Kontakte nehmen zu 
¾ Eigenständigkeit und Leistungsbereitschaft 
werden gefordert 
¾ Kooperative Projektarbeit fordert (und 
fördert) die Autonomie der einzelnen 
KooperandInnen innerhalb der Gruppe 
¾ Konkurrenz gegenüber externen Akteuren 
fördert inneren Zusammenhalt 
¾  
Quelle: Böhm et al. 1999, 100. 
Eine erfolgversprechende Koordination und Gestaltung von Netzwerkprozessen in anta-
gonistischen Konstellationen kann allerdings nicht allein auf der Identifikation von den 
Voraussetzungen, besonderen Vorteilen und Chancen der Netzwerkarbeit gründen. Ein 
Erfolgskatalog sollte zudem in kritischer Auseinandersetzung mit Problemen und Hemm-
nisse erarbeitet werden, weil aus „Fehlern“ und „Fallstricken“ (van Santen & Seckinger 
2005; 2003) vorangegangener Kooperationen gelernt werden kann. Auf dieser Basis 
können effektive Verbesserungsvorschläge für zukünftige Netzwerkarbeit erarbeitet 
werden, weil Risiken, Dissens und Probleme der Netzwerkarbeit frühzeitig identifizierbar 
sind. Nimmt man sie ernst, so kann die Riskiertheit der Netzwerkarbeit über positive 
oder negativer Koordinationsmechanismen eingedämmt werden (vgl. Scharpf 
1993d, 7-23). Nachfolgend werden die Schlüsselprobleme antagonistischer Vernetzung 
aus der Empirie und Fachliteratur zusammengetragen. 
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9.4 Divergenzen identifizieren und hemmend Wirkungen meiden –    
        Dilemmata antagonistischer Netzwerkarbeit  
Im Fallbeispiel ist u.a. deutlich geworden, dass strukturelle Divergenzen sowohl mit Blick 
auf die Muttersysteme der potenziellen Akteure wie auch auf das Netzwerksystem 
selbst, vorliegen können und die erfolgreiche Zusammenarbeit prinzipiell stören können. 
Auf Basis der empirischen Netzwerkforschung (eigene Analyse und Sekundäranalysen) 
werden verschiedene Schlüsselprobleme, Kernrisiken und Konfliktpotenziale institutio-
neller Netzwerkarbeit erarbeitet, die je nach Typ (strategisches Netzwerk, regionales 
Netzwerk, Organisationsnetzwerk, informelles Netzwerk etc.) in Ausmaß und Riskanz 
variieren. Zentrale Schlüsselprobleme, Risiken und Probleme antagonistischer 
Kooperationen in intersektoralen Netzwerkkontexten gründen sich i.d.R. auf fünf Kern-
divergenzen (vgl. Fallanalyse; auch Forschungsergebnisse zu PPP, Policy-Netzwerken, 
hybriden Dritte Sektor Organisationen Pfeifer 2004; Oppen et al. 2003; Evers et al. 
2002; Vogel 2002, 3ff; Scharpf 2000; Roggencamp 1999; Zimmer 1997; Budäus & Eich-
horn 1997; Naschold 1997; Brockhaus 1996; Scharpf 1994; 1993a, 6-23; Kruzewicz 
1993): 
1. Divergenzen in den Zielsetzungen und der globalen Handlungsorientierung, 
z.B. Gemeinwohlorientierung vs. Gewinnorientierung, können zum Verhand-
lungsdilemma werden (vgl. Scharpf 1993a, 16); 
2. das Problem der großen Zahl: multilaterale Verhandlungen zwischen inter-
dependenten Partnern scheitern eher, wenn ein gewisses Maß an Informations-
verarbeitungs- und Konfliktreglungskapazität überschritten ist (ebd., 17); 
3. Strukturelle Ungleichheiten: ungleiche Beteiligungschancen der Partner 
(durch Ressourceninput, Zentralität und Rollen im System beeinflusst), Diver-
genzen mit Blick auf Ehrenamt/Hauptamt und eine ungerechte Verteilung des 
Netzwerkertrages kann die Zusammenarbeit hemmen; 
4. divergierende Organisationskulturen, Erfahrungshorizonte und Ent-
scheidungsstrukturen der Partner (z.B. bzgl. der Entscheidungswege, Kom-
munikationskultur, Verantwortlichkeiten, Ehrenamt/ Hauptamt) können zu es-
sentiellen Missverständnissen, unnötigen Reibungsverlusten in der Zusammen-
arbeit und Umsetzungsproblemen führen; 
5. Ambivalenzen im Hinblick auf eine Mischfinanzierung aus öffentlichen und priva-
ten Mitteln, die an je unterschiedliche Handlungsorientierungen rückgebunden 
werden, können sich negativ auf das Image der Muttersysteme der Partner mit 
Blick auf die öffentliche Meinung auswirken.1 Hieran ist die Sorge vor Repu-
tationsverlust rückgebunden. 
Unter Betrachtung der Analyseergebnisse und im Anschluss an die benannten Voraus-
setzungen und Hemmnisse können für den Kontext einer organisierten Gemeinwesen-
arbeit (regionale Netzwerke) sieben klassische Dilemmata erstellt werden, die Stol-
persteine für eine erfolgreiche antagonistische Netzwerkarbeit sein können (vgl. 
Wiechmann 2002; Vogel 2002; Baitsch & Müller 2001; Heidenreich 2000; Scharpf 2000; 
                                           
1  So kann mit der Nutzung öffentlicher Gelder im Netzwerkverbund oder PPP das Risiko verbunden sein, 
dass a) die Ko-Finanzierung in den Verruf einer „versteckten Subventionierung“ oder „Auftragsforschung“ 
gerät oder b) in einen Allokationsmechanismus mangelhafter demokratischer Kontrolle gerät und damit nicht 
mehr öffentlich legitimiert ist (Vogel 2002, 4). 
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1994; 1993a; 1993b;  Sydow & Windeler 2000; Weyer 2000; Mayntz 1992; i.Ü. auch 
Breuer 2005a, der die Dilemmata in Logiken übersetzt):  
1) Vertrauensdilemma: die Herstellung und der Erhalt von wechselseitigem Ver-
trauen zwischen den Akteuren, die Allokation von Ressourcen, Minimierung von 
Vertrauensmissbrauch; 
2) Umverteilungs- und Besitzdilemma: der Balanceakt zwischen Initiative und 
Durchführung der Netzwerkarbeit durch fokale Akteure (z.B. kommunale Elite, 
fokales Unternehmen) und der relativen Offenheit für und Verantwortungsver-
teilung auf weitere und neue Akteure (Ambivalenz zwischen Fremdsteuerung 
und Selbstorganisation); 
3) Kommunikationsdilemma: die Entwicklung und Umsetzung einer ange-
messenen Informations-, Kommunikations- und damit auch Wissenspolitik im 
Netzwerk. Diese muss als integrierter Interaktions- und diskursiver Austausch-
prozess, über den auch divergierende Interessenlagen koordiniert werden, die 
relative Autonomie der Partner erhalten und zugleich eine gemeinsame Netz-
werkidentität schaffen; 
4) Legitimationsdilemma: die Einbeziehung zentraler Schlüsselakteure aus 
unterschiedlichen Systemkontexten, die ihr Handeln zugleich an Orientierungen 
und Logik der Mutterorganisation wie auch an der Netzwerkrationalität ausrich-
ten, kann auf Ebene der Akteure in ein Zuordnungs- und Legitimationsproblem 
münden und in Folge auch die Legitimation des Netzwerkhandelns gefährden; 
5) Selbstorganisationsdilemma: ausgedrückt ist damit die Suche nach und die 
Institutionalisierung von einer zentralen Organisations- und Repräsentationsform 
der Netzwerkarbeit, über die eine effiziente Netzwerkzusammenarbeit strukturell 
ermöglicht wird, zugleich aber Flexibilität und eine schnelle Reaktionsfähigkeit 
erhalten bleiben soll; 
6) Dilemma der Anschlussfähigkeit: die Selbstorganisation eines Netzwerks 
geht Hand in Hand mit der Entstehung eigener (emergenter) Normen, Verfah-
renswege, Umgangs- und Kommunikationsformen. Diese Netzwerkstruktur muss 
die Partikularinteressen und Logiken der Akteure im Netz wie auch das spezifi-
sche Bearbeitungsproblem berücksichtigen und in der Lage sein, eine anschluss-
fähige intersystemische Koordination und Integration der Teilleistungen über die 
Netzwerkarbeit zu gewährleisten. Die Eigendynamik von Netzwerken und die 
Entstehung einer emergenten Handlungsroutine kann weiterhin die Anschlussfä-
higkeit der Netzwerkleistung an seine Umwelt (z.B. Zielgruppe, Sponsoren oder 
Fundraiser als externe Stakeholder) gefährden; 
7) Dilemma regionalen Lernens: speziell regionale Netzwerke sind ‚lernende 
Systeme’, die einem zutiefst ambivalenten und spannungsreichen Prozess zwi-
schen Ordnung und Unordnung, Bürokratie und Ad-hocratie ausgesetzt sind. Sie 
integrieren Exploration (als Erkundung neuer Wege) mit Exploitation (als 
Ausnutzung von Routinen und Ordnungsgewinnen zur Ergebnisverwertung) und 
verbinden Strukturinnovation und Strukturkonservatismus, organische wie me-
chanische Managementkonzepte, Stabilität und Flexibilität. Erfolgreich können 
diese Netzwerktypen nur sein, wenn sie bereits vorhandene Stärken und Poten-
ziale nutzen, erhalten und weiterentwickeln, zugleich aber offen sind für Innova-
tionen und neue Wege der Handlungskoordination. 
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Zusammenfassend konnten aus der Analyse weiterhin folgende Hemmnisse für eine 
erfolgreiche Netzwerkarbeit im fokalen Schnittstellebereich identifiziert werden: 
¾ Fehlende Win-Win-Situation: nicht immer ist für alle Akteure der Win-Effekt 
sichtbar und offensichtlich; 
¾ Fehlende geteilte Problemsicht; 
¾ Skepsis gegenüber der Netzwerkarbeit auf Grund mangelnder Transparenz 
über die Win-Effekte, mangelndem Glauben an den Erfolg der Netzwerkarbeit 
und Sorge vor Instrumentalisierung; 
¾ Vorurteile und starre Meinungen über die Leistungsfähigkeit der Partner, ihre 
Sektoren oder Muttersysteme; 
¾ Relative Indifferenz gegenüber der Netzwerkidee: Fehlende Bereitschaft zur 
Kooperation und zur relativen Aufgabe der Selbststeuerungsautonomie für den 
Netzwerkkontext; 
¾ Hochdynamische und instabile Umwelten: Eine sozio-kulturell, politische 
oder ökonomisch instabile Umwelt kann sich hinderlich auf die Netzwerkarbeit 
auswirken. Insbesondere nicht gesicherte Ressourcenlagen gefährden die Netz-
werkarbeit; 
¾ Das politische, ökonomische oder soziale Klima vor Ort kann sich hem-
mend auf die Netzmobilisierung und Netzwerkarbeit auswirken (Konkurrenzden-
ken, Konsolidierungszwänge, Netzwerkkonkurrenz). 
Dieses Spektrum wird über Evaluationsstudien in anderen Kontexten ergänzt mit folgen-
den Beobachtungen (vgl. stellv. van Santen & Seckinger 2005; 2003; Oppen et al. 2003; 
Evers et al. 2002): 
¾ Übersteigerte Erwartungen und Zielüberfrachtungen in der Netzwerkarbeit; 
¾ Sektorbezogene Hemmnisse: Bürokratie- und Machhandeln öffentlicher Ak-
teure, Konkurrenzdenken und Profitorientierung der ökonomischen Akteure, re-
gionale Begrenzung der zivilgesellschaftlichen Akteure. 
Die Initiatoren und Koordinatoren der Netzwerkarbeit müssen einschätzen und frühzeitig 
erkennen, ob es sinnvoll ist, sich auf eine intersektorale und systemübergreifende Netz-
werkarbeit trotz Skepsis und anderer Hemmschwellen einzulassen oder nicht. Ein Teil 
der Hemmschwellen und Hindernisse kann über ein gutes Schnittstellenmanagement 
und Übersetzungsarbeit überwunden und über intersystemische Diskurse in eine kon-
struktive Netzwerkarbeit überführt werden. Grundsätzlich gilt allerdings, dass intersekt-
orale Netzwerkarbeit nur funktionieren kann, wenn die Akteure sich freiwillig an das 
Netzwerk binden und bereit sind, ihre Partikularinteressen auch den Netzwerkzielen 
nachzuordnen. Netzwerkarbeit darf folgerichtig nicht als „Wunderwaffe zur Lösung sozi-
aler Probleme“ (AWO 2005, 34) eingesetzt werden. Strukturelle Ambivalenzen, variie-
rende Einflussdominanzen und Machtungleichheiten im System müssen über angemes-
sene Organisationsstrukturen relativiert werden, um der Prämisse der Gleichberechti-
gung der Partner gerecht zu werden. Es gibt daher immer Grenzen der Netzwerkarbeit, 
die z.T. a priori, zum Teil erst im Verlauf der Netzwerkarbeit deutlich werden.  
Als Faustregel kann gelten: Sind z.B. die teilsystemischen Annahmen, Problemsichten 
und Interessenlagen in der frühen Phase der Netzwerkbildung zu heterogen, so dass 
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keine geteilte Problemsicht erarbeitet werden kann, sollte lieber auf eine Partnerschaft 
verzichtet werden, um unnötige Koordinationskosten zu vermeiden (=> Homogene 
Strukturen). 
Eine Übersicht über negative Effekte und mögliche Hemmnisse, die sich auf der Grund-
lage der je spezifischen Akteurkonstellation entlang der Idealtypen ‚Kooperation’/ ’Kon-
kurrenz’ ergeben können, ist nachfolgend abgebildet. 
Tab. 9-4.1 Negative Aspekte von konkurrierendem und kooperativem Verhalten 
 
Negative Aspekte  
konkurrierenden Verhaltens 
Negative Aspekte  
kooperierenden Verhaltens 
¾ Andere zum eigenen Vorteil abwerten ¾ Bei allzu hoch bewerteter Kooperation kön-
nen Konflikte verdeckt werden 
¾ Sich überordnen wollen ¾ Projektintern ungelöste Probleme können 
auf externe Akteure projiziert werden 
¾ Mehr Macht als andere haben wollen ¾ Idealisierende Überbewertung kooperativen 
Arbeitens fördert interne Konformität und 
verhindert Meinungsvielfalt 
¾ Eigene Ziele auch auf Kosten anderer errei-
chen wollen 
¾ Kann zur Stabilisierung ungleicher Macht-
verhältnisse instrumentalisiert werden 
¾ Bereit sein, andere auszubeuteln ¾ Spitzenleistungen werden im Namen der 
Gleichheit nicht zugelassen 
¾ Sich emotional distanziert verhalten 
 
 
¾ Konkurrierendes Verhalten provozieren 
 
 
¾ Sich – zum Schaden anderer – mit hierar-
chisch Höherstehenden verbünden 
 
Quelle: Böhm et al. 1999, 100. 
Konflikte in Netzwerkarbeit sind keine Ausnahme, sondern die Regel. Sie können, wie 
auch Konkurrenz im System, die Netzwerkarbeit auch konstruktiv vorantreiben. Notwen-
dig ist allerdings, dass der notwendige Verhandlungsraum gewährt wird, um Konflikte 
auszutragen oder präventiv zu bearbeiten. Optimal kann diese in moderierten Kommuni-
kationsprozessen mit neutralen Dritten gestaltet werden.  
Der Grundstein für eine erfolgreiche Netzwerkarbeit in antagonistischen Konstellationen 
wird in der Vorbereitung und Planungsphase gelegt, die bereits präventiv auf diese po-
tenziellen Problemlagen ausgerichtet sein sollte. Vertrauensbildende Maßnahmen und 
die Schaffung einer angemessenen Kommunikationskultur sollten als wesentliche Basis-
ressource zur Netzwerkentstehung und potenziellen Krisenbewältigung eingerichtet 
werden und Konkurrenz wie auch Krisenpotenziale sollten expliziert thematisiert werden. 
9.5 Anforderungen an die Netzwerkkoordination 
Dieser Aspekt wurde bereits ausführlich in der Diskussion behandelt und soll an dieser 
Stelle nur zusammenfassend dargestellt werden. Die Koordination ist das Herzstück der 
Netzwerkarbeit und alle im vorliegenden Katalog aufgeführten Aspekte, die Vorausset-
zungen, Vorteile, Erfolgsfaktoren, Hemmnisse wie auch der Lebenszyklus von Netzwer-
ken müssen im Koordinationsprozess berücksichtigt werden. Über die Koordination wer-
den Einzelaktivitäten des Netzwerks auf seine Zielsetzungen hin abgestimmt und ausge-
richtet (vgl. Winkler 1999, 95). In einem antagonistischen Netzwerk kann dieser Prozess 
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nicht mehr über klassische Managementmethoden im hierarchischen Verfahren top-
down koordiniert werden, weil die Netzwerkarbeit in hohem Maße durch Informalität 
und Eigendynamiken ‚sich selbst steuert’. Allerdings kann diese Netzwerksteuerung als 
Form der Selbstorganisation in Richtung selektive Eingrenzung, Koordination und In-
tegration unterstützt werden. Hierzu erscheint es sinnvoll, möglichst frühzeitig eine/n 
Koordinator/in (z.B. Projektleitung) oder Koordinatorengruppen einzuarbeiten, die expli-
zit mit der Herstellung förderlicher und der Vermeidung hinderlicher Rahmenbedingun-
gen beauftragt werden (vgl. stellv. Freitag 2002; Deigendesch 2004; Winkler 2002, 
38f.). Optimal ist die Einrichtung einer hauptberuflichen Stelle für die Netzwerkkoordi-
nation, weil dies ein höchst anspruchsvoller, komplexer und zeitaufwändiger Arbeitsbe-
reich ist.  
Die Koordination muss gleichermaßen auf die Erarbeitung von erfolgversprechenden 
Strukturen (z.B. Gremien, Zielfindungstreffen und Weisungsbefugnisse), auf kooper-
ative Arbeits- und Verhandlungsprozesse für die Entwicklung weiterer Arbeits-
strukturen wie auch auf die Doppelkonstitution der Netzwerkarbeit ausgerichtet 
sein. Mit anderen Worten nicht nur die Partner im Netz, sondern auch die Mutterorgani-
sationen und Muttersysteme beeinflussen indirekt die Aufgabenfelder der Koordination. 
So können z.B. Strukturveränderungen im kommunalen Sport- oder Jugendhilfesystem 
auch die Notwendigkeit nach sich ziehen, neue oder andere Kooperationsansätze zu 
entwickeln, neue Partner ins Boot zu holen, die Ziele bzw. die Zielgruppe zu modifizieren 
oder innovative Finanzierungsstrategien zu entwickeln (vgl. Aderhold 2002; van Santen 
& Seckinger 2005a; 2003; Sydow & Windeler 2000a, 3; Kap. 5). Die Teilaufgaben der 
Netzwerkarbeit sind in Kapitel 8.4 ausführlich beschrieben und werden an dieser Stelle 
nicht wiederholt (vgl. auch Miller 2005, 110; Sydow & Windeler 2000a, 2ff).  
Kernziel der Koordination von intersystemischen Netzwerkprozessen ist es, Abstim-
mungs- und Kommunikationsprozesse der Partner möglich zu machen, den Entschei-
dungs- und Verhandlungsraum für die Partner zu schaffen und erhalten, auf deren Basis 
ihre Autonomie gewahrt und eine geteilte Netzwerkzwecksetzung entwickelt und ver-
folgt werden kann. Diese Prozesse müssen auch moderiert und über strukturelle Rah-
menbedingungen gestärkt und gestützt werden. Netzwerkkoordination kann im weites-
ten Sinne des Begriffs als Supervision und ‚Hilfe zur Selbststeuerung’ verstanden wer-
den. Diese kann niemals als gezielte Planung und Steuerung umgesetzt werden, son-
dern maximal als Sensibilisierungsprozess und prozessbezogene Kontextsteuerung.  
Netzwerkarbeit kann optimal über intersystemische Diskurse und einen systemati-
schen Wissens- und Informationsaustausch koordiniert werden (vgl. Willke 1995, 
77; auch 1999; 1998a; 1998b; 1996a; 1996b). Vor dem Hintergrund der Selbststeue-
rungskapazität des Netzwerks findet der Koordinationsprozess oft Ausdruck in einem 
zirkulären, selbstbezüglichen und iterativen Planungsprozess. Netzwerkkoordi-
nation muss in der Lage sein, die beschriebenen Risiken und Dilemmata und damit die 
Kernambivalenzen der Netzwerkarbeit, in ein ausgeglichenes Verhältnis zu bringen. 
Hierzu gehört eine angemessene Balance zwischen der differenzierten und kompetenz-
gebundenen Arbeitsteilung und Integration, zwischen Partikularinteressen und der 
Netzwerkzielsetzung, zwischen Fremdsteuerungs- und Selbststeuerungsprozessen und 
damit auch zwischen Strukturierung und Informalität, Zielorientierung und Zieloffenheit, 
Autonomieerhalt der Partner und Interdependenzen etc. (vgl. Miller 2005, 114). Allein 
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vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass prozedurale Verfahren, kommunikations-
intensive Aushandlungsprozesse und die Moderation von  kooperativen Planungsver-
fahren die Kernprinzipien einer Netzwerkkoordination sind. Die Kernaufgabe der Netz-
werkkoordination ist die Förderung einer ‚ganzheitlichen’ evolutionären Netzwerkent-
wicklung und die Herstellung eines Klimas für die ‚lernenden Organisation Netzwerk’. Die 
Aufgabenfelder finden sich dezidiert in Kap. 8.4 aufgeschlüsselt und werden an dieser 
Stelle nicht wieder holt. Netzwerkkoordination ist ein Schnittstellenmanagement im 
komplexen System und verantwortlich für den inneren Zusammenhalt der Netzwerkar-
beit. Diese Vermittler/innen sollen das System entlasten, den Informationsfluss ge-
währleisten, Einfluss auf andere Netzwerke und relevante Umfeldsysteme nehmen und 
die Übersetzungsarbeit zwischen unterschiedlichen Sichtweisen von Akteuren überneh-
men. Als Förderer der Informalität und der Selbststeuerungskräfte im System muss die 
Koordination vor allem auf der Basis von Vertrauen funktionieren und auf kollektive Ziele 
und die Entwicklung einer gemeinsamen Mission ausgerichtet werden. Nur so können  
divergierende Teillogiken und Interessenlagen zusammengebracht werden. Weitere 
relevante Koordinations- und Integrationsmechanismen finden sich in der Diskussion 
(Kap. 8.4).  
So kann die Netzwerkarbeit z.B. über Qualitätsprozesse, eine partizipative Evaluation 
und kollektive Zielfindungsprozesse in strategisches kollektives Handeln überführt wer-
den (vgl. 9.6.2.2.9). Die Anforderungen, die sich aus den bisherigen Ausführungen für 
die Koordination einer antagonistischen Netzwerkarbeit im Mehrebenenmodell ergeben 
sind in der nachfolgenden Abbildung graphisch umgesetzt (vgl. Abb. 9-5.1; nächste 
Seite). 
Abgebildet sind gleichermaßen die Strukturen organisierter Vernetzung, wie auch der 
Prozess der Netzwerkarbeit: von der Netzwerkvorbereitung über die Netzwerkbildung 
und Maßnahmenvorbereitung bis hin zur Netzwerksteuerung und Umsteuerungsprozes-
sen. Diese Phasen werden nachfolgend in einem Lebenszyklusmodell verortet und im 
Anschluss werden die relevanten Kernaufgaben, die in jeder Phase für eine erfolgreiche 
Netzwerkarbeit zu berücksichtigen sind, identifiziert und  herausgearbeitet. 
9.6 Qualitätsmerkmale im  Lebenszyklusmodell von Netzwerken 
Erfolgsfaktoren für die Netzwerkarbeit variieren entlang verschiedener Netzwerkphasen. 
Aus differenzierungstheoretischer Sicht kann ein Lebenszyklus von Netzwerken entlang 
der evolutionstheoretischen Strukturprinzipien  
1) Variation,  
2) Selektion und Stabilisierung und  
3) Evolution und Re-Stabilisierung  
konzipiert werden (vgl. Aderhold 2002; Luhmann 1997, Bd.1; 425ff; Weick 1985).  
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Abb. 9-5.1 Erfolgsfaktoren zur Koordination sozialer Dienstleistungsnetzwerke im Sozialraum      
Regelkreis Netzwerkarbeit
Netzwerkarbeit
Beginnt immer in den Strukturen 
der Mutterorganisationen
•Top-Down mit fokalem Akteur
•Bottom-Up aus dem Sozialraum
•Erweiterung bestehender 
Netzwerke vor Ort
Interne Netzwerkvorbereitung
Aufbau, Gestaltung, Pflege von 
Arbeits-/Kommunikationsstrukturen
Zielprozesse
- Strategische Ziele (NW-Potenziale) 
– Operative Ziele (Sozialraum)
- Ankopplung an bestehende 
Netzwerkstrukturen vor Ort
Projektvorbereitung: 
Strategisches Netzwerk
Win-Win-Strategien
- Netzwerkziele 
- Partnersuche
- Aushandlung der Netzwerkstrukturen
- Kompetenz- u. Ressourcenverteilung
- Entwicklung v. Kontrollintstrumenten
Projekt- und Netzwerksteuerungsgruppe
Koordination, Controlling, Integration
Kernteam, Projektleitung und Evaluation/QM
- Sicherung der Netzwerkkommunikation: 
Informations- und Kommunikationspolitik
- Qualitätsmanagement, Controlling, -sicherung
-
Feedbackschleifen (Prozess)
Koordinationsfunktion
Netzwerkoffenheit
=> Selbst/-Fremdevaluation
=> Wissenschaftliche Begleitung
Operative Handlungsebene mit Netzwerkpartner
Soziale Dienstleistungsnetzwerke im Sozialraum
Quelle:  Angepasste Darstellung (in Anl. an Groß et al. 2005, 82) 
Übersetzt auf den Netzwerkkontext sind dies folgende Entwicklungsphasen (vgl. Groß et 
al. 2005, 13; AWO 2005, 29; Pfeiffer 2004; Tennyson 2004; Aderhold et al. 2002).2
1. Ideenfindung, Netzwerkmobilisierung bzw. potenzielle Netzwerkbildung 
(Mobilisierung)  
2. Institutionalisierung und Gestaltung (Formierung von Strukturen und Prozessen) 
3. Weiterentwicklung bzw. Evolution. 
Jeder Entwicklungsphase werden eigene Aufgabenstellungen, qualitative Dimen-
sionen und Entscheidungsprozesse zugeordnet (vgl. Aderhold 2002, 19-22; Groß et 
al. 2005). Diese werden nachfolgend zusammenfassend dargestellt, bevor in Kap. 9.6.2 
ein abschließender Empfehlungskatalog mit Leitlinien zur erfolgreichen Netzwerkarbeit 
erstellt wird. 
                                           
2 Die Fachliteratur unterscheidet 3-5 Phase. Die vorliegende Arbeit folgt den evolutionstheoretischen 
Strukturprinzipien der Drei-Phasen-Logik. Die Hauptphasen können in weitere Subphasen unterteilt werden. 
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9.6.1 Phasenbezogene Qualitätsmerkmale im Lebenszyklusmodell  
Nachfolgend werden die Inhalte und Aufgaben der Netzwerkphasen 1) Mobilisierung 
(Selektion), 2) Formierung (Variation) und 3) Weiterentwicklung (Evolution) erörtert. 
Ad 1) In der Phase der Variation resp. Mobilisierung (potenziellen Netzwerkbildung) 
wird ein Problem identifiziert, potenzielle Partnern mit relevanten Ressourcenlagen ge-
sucht und angesprochen und das zu bearbeitende Kernproblem in intersystemischen 
Aushandlungsprozesse in eine gemeinsame Problemsicht überführt. In dieser Phase der 
Netzwerkgenese vollzieht sich die Vorbereitung der organisierten Vernetzung. 
Aus einem unendlichen Spektrum an Möglichkeiten, wer als Partner beteiligt, welche 
Ressourcen benötigt und welche Organisationsstruktur gewählt wird, werden erste Ele-
mente gewählt, um ein leistungsfähiges Konstrukt für die Bearbeitung des identifizierten 
Problems zu generieren. Kernfragen der Mobilisierungsphase sind: welche Vorbereitun-
gen müssen getroffen werden und erfüllt sein, um mit der Netzwerkarbeit beginnen zu 
können?  
Dimensionen der Mobilisierung 
Ideenfindung, Problemdefinition, Partnersuche, Ressourcenmobilisierung und Ressourcen-
pooling, Aushandlung einer Win-Win-Strategie, erste Schritte zur Konzeptentwicklung 
Qualitätsdimension: 
In dieser Phase entsteht aus einer evaluationstheoretischen Sicht die Rahmenkonzep-
tion und somit der Grundbaustein für die => Konzeptqualität (AWO 2005, 29). 
Ad 2) In der Phase der Selektion und Stabilisierung erfolgt die konkrete selektive 
Auswahl der Netzwerkpartner und ihrer Ressourcen, der Strukturen für die Netzwerk-
arbeit, aber auch der diesen zu Grunde liegenden Prozesse. Die Formierung kann da-
her in eine Struktur- und eine Prozessdimension unterteilt werden. Mit der Auswahl der 
Kernakteure (Netzwerkmitglieder) erfolgt der erste Schritt zur Strukturbildung. Auf Basis 
der Netzwerkstrukturierung erfolgt die Grenzziehung zur Umwelt und über diese 
strukturelle Abgrenzung nach Außen wird die Identität des Netzwerks gebildet. Teil der 
Grenzziehung der Netzwerkarbeit ist auch die Festlegung von potenziellen Partnern in 
den Sozialräumen, ohne dass diese allerdings bereits spezifiziert werden müssen. In 
dieser Phase erfolgt auch die Institutionalisierung der Netzwerkarbeit über die For-
malisierung (Strukturierung) z.B. von Entscheidungsstrukturen, Entscheidungswegen, 
Weisungsbefugnisse. Hier kann z.B. ein Mehrebenenmodell konzipiert werden, das eine 
strategische Netzwerkarbeit in den Strukturen einer formalen, fest gekoppelten intersys-
temischen Organisation mit informellen operativen Netzwerken im Sozialraum vernetzt 
als regionales oder kommunales Zwei-Ebenen Netzwerk entstehen lässt. Neben der In-
stitutionalisierung der Netzwerkarbeit über die Strukturierung von institutionellen Ord-
nungen (=> Strukturualität) wird der Mitgestaltungsraum für die Interaktion und Kom-
munikationsprozesse der Partner im System geschaffen, über den erfolgreiches Netz-
werkhandeln in einer antagonistischen, intersystemischen Zusammenarbeit überhaupt 
erst möglich wird. Relevant in diesem Zusammenhang sind nicht allein die Handlungs- 
und Entscheidungsspielräume der Partner (Informalität), sondern vor allem auch inhalt-
liche und konzeptionelle Elemente der Evaluation, Qualitätsentwicklung, Qualitätskon-
trolle und Qualitätssicherung (=>Prozessqualität; vgl. Groß et al. 2005; Aderhold 2002, 
17; Aderhold et al. 2002, 19; Wohlgemut 2002;  Weyer 2000; Haritz 2000). Kernfragen 
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der Formierungsphase sind: Welche strukturellen, personellen und materiellen Voraus-
setzungen müssen erfüllt sein für eine konstruktive Planung, Gestaltung und Umsetzung 
der Netzwerkarbeit? Welche Prozesse sind notwendig, um trotz divergierender Voraus-
setzungen der Akteure kollektives Handeln und integrierte Netzwerkarbeit möglich zu 
machen? 
Dimensionen der Formierung – Struktur 
Selektion der Partner, Institutionalisierung der Netzwerkarbeit (z.B. Vereinsgründung, Netzwerk-
verfassung), Festlegung des institutionellen Designs (z.B. Kommunales Mehrebenenmodell), 
Festlegung der Netzwerkstrategie (z.B. Querschnittspolitik zur kommunalen integrierten Jugend-
sozialarbeit), Formalisierung der Netzwerkarbeit, Spezifizierung der Konzeptentwicklung, Festle-
gung von globalen Leitzielen (Zielstruktur), Planung und Koordination der Umsetzung über Ent-
scheidungsprogramme, Festlegung von Entscheidungswegen, Kommunikationsstrukturen, Wei-
sungsbefugnissen, Implementierung der Netzwerkstrategie in weiteren Maßnahmen, Projekten, 
Netzwerken, Festlegung von Zielkatalogen 
Qualitätsdimension der Strukturformierung =>  Strukturqualität (AWO 2005, 29). 
Dimensionen der Formierung – Prozess 
Partizipative Evaluation, Qualitätsentwicklung und Qualitätsmanagement, kooperative 
Planungen, diskursive und moderierte Arbeitsprozesse zur Erarbeitung einer geteilten 
Problemsicht und Mission (=> Netzwerkrationalität als Einheit der Vielfalt), Entwick-
lung einer Netzwerkkultur (als Einheit in der Vielfalt), Institutionalisierung von infor-
mellen Entscheidungsprozessen (z.B. Kernteam), Einrichtung eines Schnittstellenma-
nagements (boundary spanners), Implementierung der Netzwerkstrategie in dezen-
tralen Maßnahmen, Projekten, Netzwerken (=> Wiederholung der Netzwerkphasen 
auf operativer Ebene!); lückenlose Informations- und Kommunikationspolitik in hori-
zontaler, vertikaler und lateraler Richtung (Differenzierung/Integration), Sozialräumli-
che Spezifizierung der Leit-Zielkataloge in dezentralen, moderierten Zielentwicklungs-
prozessen, Operationalisierung der Ziele, patizipatives Monitoring der Umsetzungspro-
zesse und Qualitätsentwicklung von unten, Wirksamkeitsdialoge, kontinuierliche Ver-
besserungsprozesse (KVP), Umsteuerungsprozesse im bottom-up Verfahren. 
Qualitätsdimension der Formierung - Prozesse => Prozessqualität (AWO 2005, 29). 
Ad. 3) Die Entwicklungslinie der Netzwerkarbeit im Anschluss an die Formierung, Insti-
tutionalisierung und Implementierung ist prinzipiell offen. Dies ist die Phase der Wei-
terentwicklung und Evolution: In dieser Phase (z.B. nach Ablauf der Anschubfinan-
zierung) kann sich das Netzwerk in Richtung Erhalt, Zerfall, Fluktuation, Verschmelzung, 
Fortsetzung und Verstetigung der kollektiven Problembearbeitung, z.B. über formale 
Organisationsbildung weiter- oder rückentwickeln (vgl. Aderhold et al. 2002, 19).  
Dimensionen der Evolution/Weiterentwicklung 
Hier kann kein geschlossener Dimensionskatalog angeboten werden, da Evolution ein 
ergebnisoffenes Phänomene ist, das in hohem Maße von Kontext, Zielsetzungen, Ak-
teurkonstellationen und dem jeweiligen Möglichkeitsraum zur Finanzierung und 
Schaffung von Nachhaltigkeit der Netzwerkarbeit abhängig ist. Zudem liegen zu die-
sem Bereich auch keine empirischen Untersuchungen vor. Teil davon ist ganz sicher 
eine abschließende Ergebnissicherung der zeitlich begrenzten Netzwerkarbeit (Sum-
mative Evaluation) und Berichterstattung bzw. Veröffentlichung zur Netzwerkarbeit. 
Mögliche Szenarien sind die Organisation und Durchführung einer Abschlussveran-
staltung mit den Kooperationspartnern und die Beendigung der Netzwerkarbeit, die 
Entwicklung eines Modellprojekts, die Umsteuerung und Neuausrichtung entlang der 
Maßgaben von relevanten Ressourcenträgern in der Umwelt oder die Verselbständi-
gung und Verstätigung der Netzwerkarbeit im dezentralen Raum. 
Qualitätsdimension der Evolution =>  Ergebnisqualität (vgl. AWO 2005, 29). 
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In der Zusammenschau des dargestellten Lebenszyklusmodells zur intersystemischen 
Netzwerkarbeit ist wichtig hervorzuheben, dass die dargestellten Phasen und ihnen zu 
Grunde liegende Qualitätskriterien nur analytisch getrennt werden können, in der empi-
rischen Realität aber rekursiv aufeinander bezogen sind, zeitgleich und parallel ablaufen 
können. So entsteht eine eher spiralenförmig Struktur der Netzwerkarbeit, die als 
dynamisches Lebenszyklusmodell verstanden werden muss (vgl. Aderhold et al. 
2002, 22ff). Teil dieser Dynamik sind z.B. Umsteuerungsprozesse, Zielmodifikationen, 
der Austritt alter und Zugang neuer Partner. Wandelnde Kontextbedingungen können 
eine Wiederholung von Netzwerkphasen notwendig machen, weil z.B. die Grenzen neu 
definiert, die Ressourcenallokation neu ausgerichtet werden muss. Dem zyklischen 
Prozessmodell liegt ein iterativer Verlauf zu Grunde liegt.  
In jeder Phase sind prinzipiell Änderungen hinsichtlich Konzept, Struktur, Prozess und 
Ergebnis möglich. Die Prozesse werden hierbei nicht hierarchisch reguliert, sondern un-
ter Partizipation der beteiligten Akteuren gestaltet, so dass Netzwerkarbeit immer als 
Resultat von Strukturierung und Informalität, von Strategie und Selbstorganisation ver-
standen werden muss.  
Darüber hinaus muss berücksichtigt werden, dass in Mehrebenenmodellen die glei-
chen Phasen der Strategieebene auch auf der operative noch einmal umgesetzt werden. 
Aus der Formierung der strategischen Arbeit startet die jeweilige Mobilisierung der de-
zentralen Netzwerke vor Ort. Auf diese Einzeldarstellungen wird in der vorliegenden 
Arbeit verzichtet.  
Netzwerke sind ‚lernende Institutionen’. So geben die Strukturen zwar den Handlungs-
rahmen der Netzwerkarbeit vor und ermöglichen spezialisiertes Handeln trotz hoher 
Binnenkomplexität. Die Akteure im System sind aber in der Lage, gestaltend in diese 
Rahmenstruktur einzugreifen, konzeptionelle Schwächen entlang der empirischen Wirk-
lichkeit zu modifizieren, Ziele entlang gewandelter Anspruchslagen der Zielgruppe oder 
finanzieller Rahmenbedingungen zu spezifizieren und damit insgesamt verändernd in die 
Strukturen und Prozesse einzugreifen. Das Lebenszyklusmodell, das hier skizziert wurde, 
versucht diese komplexe Netzwerkstruktur und Netzwerkdynamik wiederzuspiegeln. 
Die Phasen und typische Qualitätsdimensionen der Netzwerkarbeit werden nachfolgend 
im Lebenszyklusmodell zusammengefasst und visualisiert (vgl. Abb. 9-6.1): 
1 Mobilisierung =>  Konzeptqualität  
2.1 Formierung der Struktur => Strukturqualität 
2.2  Formierung der Qualitätsprozesse  => Prozessqualität 
3. Ergebnissicherung und Evolution => Ergebnisqualität 
Nachfolgend findet sich ein Katalog mit Empfehlungen zur Gestaltung dieser Phasen. Die 
analytischen und theoretischen Prämissen und vertiefende Ausführungen zu den zen-
tralen Strukturprobleme und Ambivalenzen der Netzwerkarbeit finden sich bereits in der 
vorangegangenen Diskussion (vgl. Kap. 8). Der Gestaltungskatalog ist bewusst praxis-
orientiert ausgerichtet und soll als Transfer der theoretischen und empirischen Ergeb-
nisse der vorangegangenen Arbeit für die Praxis verstanden werden.  
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Abb. 9-6.1 Phasen der Netzwerkarbeit und Qualitätsdimensionen  im Lebenszyklusmodell 
Quelle: Darstellung nach AWO 2005, 29 
9.6.2 Leitlinien zur erfolgreichen Koordination einer strategischen  
            und operativen Netzwerkarbeit im lokalen Mehrebenenmodell  
           an der Schnittstelle Sport, Jugendhilfe und Politik  
9.6.2.1 Mobilisierung: Von der Idee zur organisierten Vernetzung 
9.6.2.1.1 Ideenfindung 
In der ersten – sehr zeitintensiven – Sondierungsphase (Ideenfindung) müssen Mög-
lichkeiten und Grenzen der Zusammenarbeit ausgelotet werden.  
9.6.2.1.2 Partnersuche und Partnerwahl 
Es werden potenzielle Partner gesucht (Potenzialanalyse) und ausgewählt (Partner-
wahl). Die Identifikation und Auswahl der ‚richtigen Partner’ kann unter folgenden 
Kernfrage erfolgen:  
Ö Welche Partnerorganisationen kontrollieren relevante Ressourcen und bringen 
einen Mehrwert für zur Zielerreichung der Netzwerkarbeit? 
Ö Welche informellen Kontakte existieren bereits zu vertrauensvollen Partner-
organisationen, die für die Kooperation genutzt werden können? 
9.6.2.1.3 Ressourcenmobilisierung 
In intersystemischen diskursiven Verhandlungsprozessen werden erste Netzwerkideen 
und die notwendigen Ressourcenlagen kollektiv ausgehandelt (Ressourcenmobili-
sierung). Die mögliche Ressourcenmobilisierung für eine soziale Dienstleistung im in-
tersektoralen Verbundsystem (‚Plurale Wohlfahrtsökonomik’ vgl. Evers et al. 2002; We-
ber 2001a; Evers & Olk 1996; Laville 1996; Pinker 1996). 
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Staat und Kommunen
•allgemeine Zuweisung
•Sonderprogramme
•ressourcenwirksame Regulative
Soziale Dienstleistung im
Dritten Sektor 
• Sponsoring
•Spenden
•Freiwillige Mitarbeit
•Selbstorganisation
•Interaktion mit Partnern in  
Wirtschaft, Politik und Gesellschaft
Markt
Soziales Kapital/
Zivilgesellschaft
Plurale Wohlfahrtsökonomik in intersektoralen Netzwerken
• Erträge aus Unternehmensleistungen
Abb. 9-6.2 Mögliche intersektorale Ressourcenmobilisierung für soziale  
     Dienstleistungen im Dritten Sektor. 
Quelle: Modifizierte Darstellung (in Anl. an Evers 2002a, 28). 
9.6.2.1.4 Konzeptentwicklung  
In dieser Phase wird die erste Idee kollektiv in ein intersystemisches Konzept überführt 
und festgeschrieben (Konzeptentwicklung).  
9.6.2.2 Formierung und Institutionalisierung  
9.6.2.2.1 Selektion der Partner 
In dieser Phase werden geeignete Strukturen und Mechanismen für die Netzwerkarbeit 
aufgebaut, um auf dieser strukturellen Basis längerfristiges Engagement und Kontinuität 
zu gewährleisten. Zunächst erfolgt die konkrete Partnerauswahl (Partnerselektion). Die 
aktive Beteiligung der Partner muss über ausführliche Vorgespräche sichergestellt wer-
den. Dies erfordert einen hohen Koordinations- und Zeitaufwand, weil die Erfolgsbilanz 
in hohem Maße von der nachfolgenden konsistenten und möglichst konfliktfreien 
Zusammenarbeit basiert. Optimaler Weise sollten Befürchtungen, potenzielle Interessen-
konflikte, aber auch die Win-Effekte in dieser frühen Phase geklärt werden. Hierzu sollte 
ein angemessener Struktur- und Organisationsrahmen gewählt und eine vertrauensvolle 
Atmosphäre geschaffen werden (Besuche vor Ort, bilaterale Gespräche, Offenheit der 
Diskurse). Es sollte realistische eingeschätzt werden, was über die Netzwerkarbeit er-
reicht werden kann, die Risiken und Nutzen, die aus der sektor- und systemübergrei-
fenden Zusammenarbeit erwachsen könn(t)en, sollten abgewogen und ein wechselseiti-
ger Nutzen (Win-Win-Strategie) erarbeitet werden.  
9.6.2.2.2 Institutionalisierung: Vereinsgründung /Netzwerkgründung 
Die Akteure bauen im Anschluss ihre Arbeitsbeziehung auf. Wichtige Elemente in diesem 
Prozess sind die Festlegung einer globalen Problemdefinition und Zielrichtung und die 
Einigung auf die wichtigsten Prinzipien für die Zusammenarbeit. Dies erfolgt in inter-
systemischen diskursiven Abstimmungsverfahren. Mit der Festschreibung der 
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Konzeption und Einigung über die wesentlichen Ressourcen und Zielorientierungen wird 
das Netzwerk institutionalisiert (Institutionalisierung).  
9.6.2.2.3 Netzwerkverfassung 
Das Konzept wird in einer Netzwerkverfassung mit Strukturen, Partnerkonstellationen 
und Kooperationsmechanismen festgeschrieben. Diese kann in zwei Kernbereiche un-
terteilt werden:  
1. Einer festen strukturellen Kopplung wird eine Organverfassung (Satzung, Kon-
trakt) zu Grunde gelegt. Diese enthält Programmierungen zur Struktur des Lei-
tungssystems und der Festschreibung der strategischen Ziele. Ebenfalls Teil der 
Organverfassung sind die Darstellung der Partnerstruktur, der zeitliche Horizont 
der Zusammenarbeit und, sofern vorhanden, die Mission der Zusammenarbeit 
(Netzwerkmission). 
2. Alternativ kann für eine lose Kopplung eine mündliche oder schriftlich fixierte 
Kooperationsverfassung festgelegt werden. Hier werden allgemeine Verhal-
tensregelungen der Zusammenarbeit und Regelungen zur den Arbeitsbeziehun-
gen festgehalten oder zumindest mündlich vereinbart. 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Netzwerkverfassung
Organverfassung Kooperationsverfassung
Struktur des 
Leitungssystems
Angaben zur gemein-
samen Zielausrichtung
Allgemeine
Verhaltensregeln
Regeln für die 
Arbeitsbeziehungen
Bestandteile
Regelungskomplexe
Abb. 9-6.3 Netzwerkverfassung 
Quelle: Eigene Darstellung in Anl. an Wohlgemut (2002, 135) 
9.6.2.2.4 Institutionelles Design: Mehrebenenmodell im Kommunalraum  
Teil der Institutionalisierung ist z.B. die Festlegung des institutionellen Designs der 
Netzwerkarbeit. Im vorliegenden Beispiel handelte es sich um ein Mehrebenenmodell, 
über das eine strategische politische Netzwerkarbeit mit einer operativen Netzwerkarbeit 
verknüpft wird. Dieses Modell ist nicht untypisch und findet sich häufig in sozialpoliti-
schen Arbeitskontexten, die aus dem politischen Raum Kontext gesteuert werden (z.B. 
Jugendhilfe, Stadtentwicklungspolitik in den Konzepten der Sozialen Stadt; E&C). Im 
Unterschied zum Kölner Modell wird dort allerdings im ‚rein politischen’ Raum – meist 
auch aus einer Ressortperspektive – ein Rahmenkonzept festgeschrieben, das unter 
Nutzung der Ressourcen und Strukturen vor Ort in der operativen Arbeit spezifiziert 
wird. Im vorliegenden Kölner Modell ist auch die Rahmenkonzeption bereits das Ergeb-
nis von intersektoralen, ressort- und systemübergreifenden Aushandlungsprozessen. Als 
integrierte Querschnittspolitik wird die Netzwerkstrategie aber im Verlauf der Netzwerk-
arbeit unter dem Einfluss der strategischen und operativen Akteure kontinuierlich ent-
lang der empirischen Wirklichkeit modifiziert. Die Netzwerkarbeit kann somit als rein 
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politische Strategie gestaltet und als politische Kontextsteuerung (‚im Schatten der Hie-
rarchie’) umgesetzt werden. Alternativ kann sie – wie im Kölner Modell – das Resultat 
von intersektoralen und intersystemischen Governance- und Aushandlungsprozesse sein 
und damit Ausdruck einer ‚gesellschaftspolitischen Strategie’ und ‚sozietalen Selbststeu-
erung’, die mit ‚Rückenwind der staatlichen Hierarchie’ gestaltet ist. So unterscheiden 
sich nur die Governance-Prozesse. Das Strukturdesign ist allerdings das gleiche und 
kann der folgenden Abbildung entnommen werden. 
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Abb. 9-6.4 Netzwerkregulierung im kommunalen Mehrebenenmodell  
Quelle: Modifizierte Darstellung (in Anl. an Groß et al. 2005, 81; Kombrink 2005) 
9.6.2.2.5 Planung, Aufgabenorganisation und Strukturbildung  
Die Akteure planen einen gemeinsamen Maßnahmenkatalog bzw. ein sozialpolitisches 
Aktionsprogramm und beginnen daraus ein schlüssiges Konzept, Projekt oder Programm 
mit einem integrierten Handlungskonzept zu entwickeln, das die Interessenlagen der 
Einzelakteure im System, ihre Teilziele und Handlungsorientierungen berücksichtigt. Im 
System werden Entscheidungsstrukturen, Weisungsbefugnisse und eine kollektive Netz-
werkstrategie festgelegt. Auf Basis dieser Vorentscheidungen (Entscheidungsprämissen) 
kann das nachfolgende Handeln vereinfacht werden, da auch standardisierte Entschei-
dungen möglich werden, Routinen entstehen und eine Delegation der Entscheidungs-
befugnis in das mittlere Management oder den operativen Bereich möglich wird.  Lang-
fristige gemeinsame Planungen sollten festgeschrieben werden, zentrale Personen für 
die Netzwerkkoordination auf allen Ebenen festgelegt und ein Schnittstellenmanagement 
zur horizontalen, vertikalen und lateralen Integration der Teilsichten aus der intersys-
temischen strategischen Planung und operativen Arbeit installiert werden. Insbesondere 
die Regelung und Vermittlung zwischen den Ebenen und Fachsichten sollten themati-
siert und bewusst gestaltet werden, z.B. über neutrale Schnittstellenmanager (z.B. aus 
der Wissenschaft, professionelle Berater/innen) oder über ein Kernteam, das sich aus 
den Repräsentant/innen der Konstellation zusammensetzt. Hierüber kann ein lückenlo-
ses Informations- und Kommunikationssystem aufgebaut werden (vgl. 9.6.2.2.8). Die 
Netzwerkstruktur sollte nach den Prinzipien der Gleichberechtigung, dezentralen Pla-
nung (Heterarchie) und regelmäßiger Treffen gestaltet werden. Es sollte eine Netzwerk-
kultur des ‚Miteinanders’ mit eindeutigen, legitimierten Entscheidungszuständigkeiten, 
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einer klaren paritätischen Aufgabenverteilung und einer professionellen Netzwerkkoordi-
nation entwickelt werden. Die Entscheidungen und Planungen sollten in einem koopera-
tiv erarbeiteten, kollektiven Aktionsplan bzw. Netzwerkstrukturplan schriftlich fixiert 
werden. Darüber hinaus sollten die Erwartungshaltungen über Kontrakte/ Verträge, 
Netzwerkvereinbarungen, Geschäftsordnungen und in einem formalisierten Kontext über 
die Vereinssatzung festgehalten werden, der eine Meilensteinentwicklung und eine Qua-
litätsentwicklung in kleinen, überprüfbaren Schritten möglich macht. 
9.6.2.2.6 Strategische Zielfestlegung und integrierte Handlungskonzepte 
Grundlegend für eine erfolgreiche intersektorale und intersystemische Netzwerkarbeit ist 
eine strategische Zielfestlegung und die Entwicklung von integrierten 
Handlungskonzepten, die unter aktiver Beteiligung aller zentralen Akteure (strategi-
sche, operative, vermittelnd-koordinierende Akteure) und unter Berücksichtigung der 
Partikularinteressen und Teilziele der Partner umgesetzt werden. Das Ergebnis ist die 
Netzwerkmission, eine geteilte Rationalität und ein spezifisches integriertes Handlungs-
konzept, das Sport-, Jugendhilfe- und politische Zielsetzungen impliziert (vgl. auch ILS 
2004). Das Einverständnis aller Beteiligten mit den Zielen ist eine notwendige Voraus-
setzung für gelingende Netzwerkarbeit. Grundlegend ist der Gestaltungsraum für zeit-
intensive und gut moderierte intersystemische Diskurse und kooperative Planungs- und 
Zielfindungsprozesse, die von einer neutralen Instanz – z.B. aus der Wissenschaft – 
moderiert und überfachlich begleitet werden (vgl. 9.6.2.2.9). In Anlehnung an das stra-
tegisches Management für komplexe Systeme im New Public Management sollte auch 
die komplexe Netzwerkarbeit entlang der Zielfelder und Leitfragen im Neuen Steue-
rungsmodell i.S. eines Leading by Objectives gestaltet sein (vgl. zur zielgeführten Evalu-
ation in der Jugendarbeit BMFSFJ 2000b - QS 29). Kernfragen in diesem Prozess sind 
(vgl. KGSt 1993; Krems 2004 bzgn. auf Heinz 2001; vgl. Abb. 9-6.5): 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 9-6.5 Strategisches Management – Zielfelder und Leitfragen nach der KGSt 
Quelle: Heinz 2001 zit. in Krems 2004 (online, o.S.) 
¾ Was wollen wir erreichen (Wirkungen)?  
¾ Was müssen wir dafür tun? (Programme und Maßnahmen oder Produkte)?  
¾ Wie müssen wir das tun? (Prozesse und Strukturen)?  
¾ Was müssen wir dafür einsetzen (Ressourcen)?  
 
Bei der Zielfestlegung müssen strategische Rahmenziele (Intersektorale Integrations-
politik) und operative Handlungszielen (Integrierte Handlungsziele) unterschieden wer-
den. Ausgangspunkt ist eine gemeinsame Problemanalyse im intersystemischen Ver-
bundsystem (z.B. Beirat) und die Entwicklung von Leitorientierungen und globalen Leit-
zielen. Im Leitziel sollte die grobe Grundausrichtung der Zusammenarbeit formuliert 
werden (=> Mission, Netzwerkrationalität), die auf der operativen Ebene in Mittler- und 
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Handlungsziele spezifiziert und operationalisiert werden. Auf dieser Ebene sollen ziel-
gruppen- und sozialraumorientierte Maßgaben (Problemlagen vor Ort, Ressourcen) be-
rücksichtigt und ‚integrierte Handlungskonzepte’ (IHK) zwischen Sport, Politik und Ju-
gendhilfe überführt werden. Diese fungieren als handlungsleitende Prämisse der Arbeit 
vor Ort und sind zugleich ein sozialräumliches Steuerungs- und Koordinationsinstrument 
für die Netzwerkarbeit (vgl. ILS 2004; Becker et al. 2001, 2-6).3 Über das IHK kann die 
Integration der Teilziele der Partner und die Überführung der Partikularsichten in ein 
umfassendes Konzept der organisierten Gemeinwesenarbeit koordiniert werden. Ziel ist 
die Erarbeitung einer möglichst umfassenden Handlungsstrategie zur Integration sozial 
benachteiligter junger Menschen im spezifischen sozialen Brennpunkt, die neben den 
Elementen aus Sport und Jugendhilfe (Berufsberatung) z.B. auch die Ressourcen der 
Institutionen Schule, Kirche, Polizei, Soziale Dienste und weiterer Akteure vor Ort be-
rücksichtigen sollte. Die Qualitätsentwicklung im Zweischritt (Rahmenkonzeption – In-
tegriertes Sozialraumkonzept) erhöht die Chance, dass trotz hochkomplexer Problem-
lage das Netzwerk in der Lage ist, effektiv und zielgerichtet zu handeln. Dies sollte auf 
der Grundlage eines dreigliedrigen hierarchischen Zielsystems gewährleistet werden, in 
dem strategische Mittler- und operative Handlungsziele im SMART-Verfahren4 
verabschiedet und in einem Zielkatalog festgeschrieben werden (vgl. BMFSFJ 1999c – 
QS 21, 42; auch dies. 2000b – QS28; dies. 1997 – QS 17). So kann die globale Zielaus-
richtung (Sozial- und Systemintegration über die Kooperation von Sport und Jugend-
hilfe; Nachhaltige Angebotsstrukturen schaffen) in eine konkrete Handlungsausrichtung 
spezifiziert werden. Dieser doppelte Zielprozess schafft die notwendige Voraussetzung 
dafür, dass trotz divergierender Teilziele der Partner im System Klarheit über die selek-
tive Wertorientierung und Grenzziehung der Netzwerkarbeit hergestellt wird, 
zugleich aber problem- und zielgruppenorientiert und unter Nutzung der gegebenen 
Ressourcen (Partnerkompetenzen, soziales Kapital etc.) eine umfassende Problembear-
beitung und Integrationspolitik vor Ort umgesetzt werden kann. Wichtige Elemente der 
Zielbildungsprozesse im kommunalen Mehrebenenmodell finden sich in der folgenden 
Abbildung visualisiert (vgl. Abb. 9-6.6). 
In intersektoralen Kontexten erscheint es sinnvoll, die Zielfindungsprozesse auf der 
strategischen Ebene (Policy-Netzwerke) von einem Verwaltungsakteur moderieren zu 
lassen, weil dieser in der Lage ist, die Zielplanung gemeinwohlorientiert auszurichten 
und das Risiko einer Ökonomisierung der Handlungsausrichtung zu minimieren. Der 
Akteur sollte allerdings möglichst aus einem ‚neutralen’ politischen Ressort kommen, 
damit über die Moderation keine strukturelle Asymmetrie der Zielsteuerung zu Gunsten 
des Sport oder der Jugendhilfe erfolgt. Die Vergabe der Moderatorenrolle an einen Ver-
waltungsakteur kann sich funktional auf die Netzwerkarbeit auswirken, weil darüber die 
Anschlussfähigkeit an kommunale oder regionale politische Entwicklungskonzepte er-
höht wird. Als Vermittlungsinstanz zur Politik hat die Verwaltung eine ‚gate-keeper’ Posi-
tion zum Rat und zu relevanten Ausschüssen der Kommunalpolitik und kann eine Netz-
werkentwicklung mit öffentlichen „Rückenwind“ und einen tendenziell niedrigere Zu-
gangsschwelle zu öffentlichen Subventionen gewährleisten. 
                                           
3 Das IHK hat sich nicht nur im Kölner Modell als Planungs- und Steuerungsinstrument bewährt, sondern z.B. 
auch in den komplexen Netzwerkkontexten der sozialen Stadtentwicklungspolitik (Bund-Länder-Programm 
‚Soziale Stadt’) und der integrierten Jugendpolitik im E&C-Programm. Auf dieser Basis konnten die komplexen 
Problemlagen vor Ort (in den Wohnbereichen mit erhöhten Jugendhilfe und Entwicklungsbedarf) in 
integrierte Lösungsstrategien überführt werden können. 
4 SMART Kriterien der Zielfindung finden auf der Ebene von Mittler- und Handlungszielen Anwendung. Ziele 
müssen SPEZIFISCH – MESSBAR – AZEPTABEL – REALISTISCH – TERMINIERT sein, um einen klare 
gemeinsame Marschroute der Netzwerkarbeit vorzugeben (vgl. BMFSFJ 1999c, QS21, 42ff). 
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1. Kollektive Eingrenzung des Kooperationsgegenstandes –
‚Umfassende Rationalität‘ d. komplexen Systems - Gesamtstadt
3. Fachbezogene Operationalisierung der Leitziele
3.1 Gemeinsame Ableitung der Mittler- bzw. Basisziele
3.2 Gemeinsame Festlegung zugehöriger Vorgehensziele
4. Festlegung der Vorgehensweise und Ranking der Ziele
4.1 Überprüfung der Zielverträglichkeit
4.2 Individuelle Beurteilung der Zielrelevanz
4.3 Priorisierung der Vorgehensziele
5. Individueller Abgleich zw. Einzelinteressen und Kooperationszielen
5.1 Definition individueller Basis- und Vorgehensziele
5.2 Ermittlung des Unterstützungsgrades
6. Korrektur & konsensuale Verabschiedung des kooperativen Zielsystems 
Ablaufschema: Kooperative Zielbildungsprozesse im lokalen Mehrebenemodell
2. Kooperative Spezifikation der Leit- und Begleitziele – Sozialraumebene
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 9-6.6 Ablaufschema kooperativer Zielbildungsprozesse im lokalen Mehrebenenmodell 
 Quelle: Modifizierte Darstellung (in Anl. An Wohlgemut 2002, 141). 
9.6.2.2.7 Intersystemisches Wissensmanagement über ein Informations- und 
             Kommunikationssystem 
Relevante kommunalen Wissenslagen aus den einzelnen Handlungsfeldern (z.B. zur 
Jugendhilfeplanung, Sportentwicklung, Sportstättensituation, Bevölkerungsentwicklung, 
Arbeitsmarktentwicklung etc.) sollten als Leitorientierung in die Problemdefinition und 
Zielgestaltung einfließen. Ergänzt werden können diese Strukturdaten z.B. durch empi-
rische Erhebungen (Zielgruppenbefragung, Kosten-Nutzen-Analyse, qualitative Beobach-
tungen zur Problemsituation vor Ort). Notwendige Voraussetzung ist die Implementation 
eines Informations- und Kommunikationssystems, über das die Datenbereitstellung, -
aufbereitung und daten- und wissensbasierte Planungsprozesse gesteuert werden kann. 
Wichtig ist es, eine Kommunikations- und Informationsstruktur herzustellen, die einen 
lückenlosen Informationsfluss nach innen und nach außen gewährleistet. Transparenz 
über die Vorgehensweisen und ein intersystemisches Wissensmanagement über diskur-
sive (kommunikationsintensive) Verfahren ist Grundvoraussetzung für die Erarbeitung 
einer geteilten Problemsicht und kollektiven Problembearbeitung unter Nutzung der im 
Netzwerk vorliegenden Kernkompetenzen aus Sport, Jugendhilfe, Politik, Wirtschaft, 
Recht, Wissenschaft u.a. Insbesondere die Regelung und Vermittlung zwischen den 
verschiedenen Ebenen (Strategie, Operatives Geschäft) und Fachsichten (Sport, Ju-
gendhilfe, Politik) sollte bewusst gestaltet werden, z.B. über regelmäßige Planungs- und 
Arbeitstreffen (z.B. Beirat, Kernteam, Qualitätszirkel Sportarbeit, AK Beratung) und ein 
neutrales Schnittstellenmanagement (z.B. aus der Wissenschaft, professionelle Bera-
ter/innen) oder intersystemisches Kernteam, das sich aus den Repräsentant/innen der 
Konstellation zusammensetzt und die relevante Schnittstellenarbeit übernimmt. Dies ist 
das Herzstück des Informations- und Kommunikationssystems. 
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9.6.2.2.8 Transparenz – lückenlose Informations- und Kommunikationspolitik 
Über das Schnittstellenmanagement, die sog. ‚boundary spanners’ oder ‚Knoten’ im 
System, kann eine lückenlose und transparente Informations- und Kommunikationspoli-
tik nach innen und außen gewährleistet werden. Dies ist grundlegend mit Blick auf die 
Partner im System, um diese über den Verlauf der Netzwerkarbeit zu informieren, für ihr 
weiteres Engagement zu motivieren und Einzelaktivitäten der strategischen oder opera-
tiven Ebene wie auch aus den fachlichen Teilbereichen Sport und Jugendhilfe zu verbin-
den und in eine integrierte Gesamtsicht zu überführen. Über einen regelmäßigen Infor-
mationsaustausch zwischen den Akteuren können die Aktivitäten anschlussfähig gestal-
tet, Rückkopplungsprozesse gewährleistet und Lernprozesse zwischen den verschiede-
nen Teilprojekten in den Sozialräumen eingeleitet werden. Diese Aufgabe wird über 
den/die Koordinator/in oder die Koordinatorengruppe im Schnittstellenmanagement 
gesteuert. Die Kommunikationsprozesse sollten überfachlich moderiert und begleitet 
werden (z.B. durch operative Projektleitung, Wissenschaft; vgl. Böhm et al. 1999). Teil 
dieser Prozesse sollte auch ein „situationsangemessenes Konfliktmanagement“ (AWO 
2005, 52) sein, z.B. über die Einbeziehung externer Moderatoren oder Supervisoren. 
Darüber hinaus erscheint eine lückenlose Informations- und Kommunikationspolitik 
nach außen unabdingbar, um neue Interessenten und Multiplikator/innen für die 
Netzwerkarbeit zu gewinnen, die das System mit relevanten Ressourcen bereichern 
könnten, oder um die soziale Akzeptanz und Legitimität der Netzwerkarbeit im Kommu-
nalraum zu erhöhen. Hierzu ist wichtig, dass z.B. externes Wissen aus Politik, Verwal-
tung und relevanten Umweltorganisationen über Beiräte, Informationsveranstaltungen 
oder externe Auftritte eines Netzwerkakteurs in lokalen politischen Gremien reflexiv in 
die Planungsarbeit des Netzwerks hineingeholt wird. Darüber hinaus kann durch die 
Vorstellung der Netzwerkarbeit in anderen lokalen Netzwerken zur örtlichen sozialen 
Dienstleistungsproduktion die Chance auf eine verstärkte Ressourcen- und Kompetenz-
bündelung noch erhöht werden (vgl. AWO 2005, 52). Weiterhin ist eine systematische 
Presse- und Öffentlichkeitsarbeit notwendiger Bestandteil der Informations- und Kom-
munikationspolitik nach außen, weil darüber die Multiplikatorwirkung bei der Zielgruppe 
und zudem – bei positiver Berichterstattung – die soziale Akzeptanz und Legitimität der 
Netzwerkarbeit im Kommunalraum erhöht werden kann.  Dies kann sich auch positiv in 
zukünftigen Ressourcenzuflüssen auswirken (vgl. Sänger & Bennewitz 2001, 88) 
9.6.2.2.9 Prozessqualität: Partizipative Evaluation und kooperatives  
       Qualitätsmanagement in einer up-down-Governance 
Die Umsetzung und der Grad der Zielerreichung sollte im Verlauf der Netzwerkarbeit 
kontinuierlich über Meilensteine überprüft und dokumentiert werden, um die Erfolgs- 
und Entwicklungsqualität der Zusammenarbeit beurteilen zu können. Mit Blick auf die 
komplexen Netzwerkstrukturen und vielfältigen Divergenzen zwischen den Partnern aus 
Politik, Jugendhilfe und Sport sollte Abstand genommen werden von einer klassische 
Input oder Output-Evaluation und diese ersetzt werden durch eine partizipative Pro-
zessevaluation. Eine hohe Wirksamkeit im intersystemischen Verbundsystem kann nur 
auf der Grundlage einer notwendig offenen und prozessorientierten Netzwerkorganisa-
tion erreicht werden und benötigt folgerichtig eine angemessenen Throughput-Steue-
rung (vgl. Krems 2004; Kap. 2.1; vgl. Abb. 9-6.7). 
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Abb. 9-6.7 Das Systemmodell im Neuen Steuerungsmodell des New Public Management 
Quelle: Krems 2004-online (letzter Zugriff 9.11.2005) 
Voraussetzung für einen effektiven und im Sinne aller Akteure gestalteten Evaluations-
prozess in Netzwerkkontexten ist daher eine partizipative Qualitätsentwicklung, Quali-
tätskontrolle und Selbstevaluation von unten (vgl. QQS; von Spiegel 2000; auch 2002; 
ILS 2004; Becker, Ralph 2003; BMFSFJ 2000a; 2000b; 1999c), die optimaler Weise – 
sofern dies finanzpolitisch realisiert werden kann – mit einer Fremdevaluation (externes 
Evaluationsteam) kombiniert wird. Insbesondere in der frühen Phase der partizipativen 
Evaluation erscheint ein kombiniertes Vorgehen unter Kosten-Nutzen-Aspekten sinnvoll. 
Dies sollte vom Evaluationsteam als ‚Hilfe zur Selbstevaluation’ und als Lernprozess 
gestaltet sein. So sollten über partizipative Verfahren ein kooperatives Evaluationskon-
zept, Qualitätskriterien und Instrumente zur Qualitätsbemessung entwickelt werden, die 
von den operativen Akteuren verbindlich und eigenverantwortlich angewendet werden 
(Selbstevaluation).  Das Monitoring und die Messung von Zwischenzielen sollte im 
bottom-up Verfahren, z.B. auf der Grundlage von teilstandardisierten Leitfäden für die 
Dokumentation der Angebote (Kontaktzahlen), umgesetzt werden, auf deren Basis 
Kontaktzahlen und erste qualitative Elemente der Sport- und Beratungsarbeit kontinu-
ierlich dokumentiert werden können. Dieses interne Controlling sollte ergänzt werden 
durch Einschätzungen der Zielgruppe (Jugendbefragungen) und durch eine externe 
Sicht (Evaluationsteam, teilnehmende Beobachtung). Voraussetzung für eine partizipa-
tiv-kooperative Evaluationsarbeit im operativen Bereich zwischen „kritischen Freunden“ 
(AWO 2005, 48) sind regelmäßige Wirksamkeitsdialoge und Qualitätszirkel, ein vertrau-
ensvoll-partnerschaftliches Verhältnis zwischen den Akteuren und ein internes Feed-
back- und Rückmeldesystem. Dies kann zugleich zur Motivation der operativen Akteure 
und zur Steigerung des wechselseitigen Wissenstransfers eingesetzt werden. Damit 
kann eine heterogene Netzwerkarbeit über eine strategische Zielkoordination auf die 
Mission und integrierten Handlungsziele der Netzwerkarbeit ausgerichtet werden (vgl. 
Abb. 9-6.8).  
Netzwerke sind ‚lernende Systeme’ mit einer dynamischen Struktur, die zu jedem Zeit-
punkt offen gestaltet sein muss für flexibel Anpassungen an veränderte Rahmenbedin-
gungen aus der Umwelt und intern für kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP; vgl. 
Abb. 9-6.1). Nicht erreichte Teilziele sollten auf ihre Ursachen hin überprüft werden 
(z.B. unrealistische Zielsetzung, veränderte Kontextbedingungen, Konflikte im System, 
Informationslöcher in der Netzwerkkommunikation etc). In diesem Kontext sollte eine 
Stärken-Schwächen-Analyse der Zusammenarbeit und des Möglichkeitsraums der Netz-
werkarbeit durchgeführt werden (Selbstevaluation), auf deren Basis Verbesserungspo-
tenziale im Abgleich mit den vorhandenen Mitteln erarbeitet werden können. Im An-
schluss sollten die notwendigen Umsteuerungsmaßnahmen – von unten – eingeläutet 
werden. Diese werden über die Koordinatoren an die Strategieebene kommuniziert und 
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dort verabschiedet. Umsteuerungsprozesse können z.B. in Zielmodifikationen und in der 
Mobilisierung neuer Partner oder neuer Ressourcen für die Netzwerkarbeit manifest 
werden. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 9-6.8 Geschäftsoptimierung über Evaluation  
Quelle BMI 2004 (New Public Management) 
Auf Basis der zielbezogenen Datenlagen können die Wirkungen der Maßnahmen konti-
nuierlich überprüft und bei Bedarf Umsteuerungsprozesse eingeleitet werden (vgl. 
Abb. 9-6.9). 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 9-6.9 Geschäftsoptimierung über Evaluation (Quelle BMI 2004). 
Zwischenziele sollten über das Informations- und Kommunikationssystem für alle zu 
jeder Zeit transparent sein und an die operativen und strategischen Akteure im Netz-
werk rückgekoppelt werden (z.B. über Newsletter, e-mail Verteiler, in persönlichen Qua-
litätszirkeln und Wirksamkeitsdialogen; vgl. 9.6.2.2.8; vgl. Abb. 9-6.10). 
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Abb. 9-6.10 Netzwerkevaluation als iterativer Prozess von formativer und summativer Evaluation 
Quelle: Eigene Darstellung (in Anl. an das KONEKT-Verfahren bei Wohlgemut 2002, 194)9.6.2. 3 Evolution 
und Weiterentwicklung  
Dieser Bereich kann nur im Hinblick auf den Abschluss einer anschubfinanzierten Maß-
nahme betrachtet werden. Der weitere Netzwerkverlauf ist abhängig von den Verein-
barungen und Rahmenbedingungen im spezifischen Einzelfall. 
9.6.2.3.1 Qualitätssicherung über Summative Evaluation (Ergebnisqualität) 
Im Zuge der formativen Evaluation wird wie beschrieben der Grad der Ziel- und Meilen-
steinerreichung im Verlauf der Netzwerkarbeit kontinuierlich überprüft und für prozess-
verbessernde Umsteuerungen eingesetzt (vgl. 9.6.2.2.9). Abschließend sollte unter dem 
Fokus der Ergebnisqualität und Qualitätssicherung eine summative Bemessung und Be-
wertung der Netzwerkarbeit entlang der zuvor vereinbarten Zielsetzungen durchgeführt 
werden. Diese kann – je nach Vereinbarung – am Output, Outcome oder Impact orien-
tiert sein (vgl. Widmer & Frey 2006; Shinkfield 1985, 151-208). Im Rahmen der ab-
schließenden summativen Evaluation kann die Effektivität (Maß der erbrachten Leistung) 
als Grad der Zielerreichung am Leistungsprodukt (Output: Netzwerkbildung, Systeminte-
gration), an den Wirkungen auf Ebene der Zielgruppe (Outcome: Maß der Sozialintegra-
tion) oder auch an den Rückwirkungen der Netzwerkarbeit auf den Sozialraum, die Le-
bensbedingungen oder die Muttersysteme der beteiligten Akteure (Impact: z.B. gesell-
schaftliche Lernprozesse) bemessen werden.5  Welche Ergebnisse zu bemessen sind, 
                                           
5 Effektivität i.S.d. Wirksamkeitsgrades impliziert in dieser Differenzierung zwei Kernfragen: 1) „Tun wir die 
richtigen Dinge“ und 2)“Nutzen diese Maßnahmen auch unserem ‚Kunden’ /‚Adressaten’, der ‚Zielgruppe’. 
Der Output ist Ergebnis von Input und Throughput – und im vorliegenden Fall von Interesse. Der Outcome 
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sollte im Vorfeld zwischen den Netzwerkakteuren und der Evaluation geklärt werden. 
Eine Zielerreichung kann durch die Festlegung von Indikatoren – z.B. im SMART-Ver-
fahren (vgl. 9.6.2.2.6; BMFSFJ 1999c, QS21, 42ff) – messbar gemacht werden, die qua-
litativ oder quantitativ ausgelegt sein können. Der Erfolg des Leitziels, der Mission, kann 
nur schwer bemessen werden. Der direkte Erfolg der Netzwerkarbeit im Hinblick auf 
diese Mission ergibt sich vielmehr aus neuen Nischenangeboten, neuen Netzwerkbildun-
gen oder der Erreichung neuer Zielgruppen über diese Angebote (vgl. AWO 2005, 53). 
Neben der generellen Zielerreichung kann die Überprüfung der Wirkung auf die Ziel-
gruppe (Outcome) entlang der Zielsetzungen (z.B. Mobilität der Jugendlichen erhöhen) 
im Hinblick auf die Sozialintegration sowie die Wirkung der Netzwerkarbeit auf die kor-
porativen Akteure und die Qualität ihrer Arbeit vorgenommen werden (z.B. bessere Res-
sourcennutzung, kollektive Angebotsgestaltung, Lobbyarbeit, Nutzung neuer Finanz-
quellen, Zugang zu neuen Sport- und Bewegungsräumen etc.). Auch Querschnittsauf-
gaben wie die Anwendung und Umsetzung von Gender Mainstreaming, Strategien zum 
Managing Diversity oder die Qualifizierung der Mitarbeiter/innen kann als Indikator für 
die Wirkungsbemessung herangezogen werden. Unabhängig von der einzelnen Schwer-
punktsetzung sollte last, but not least die Zufriedenheit der Zielgruppe/Kunden bei der 
Qualitätssicherung als eine Aspekt der ‚Wirkung auf die Zielgruppe’ mit berücksichtigt 
werden: „Dieses Feedback ist unabdingbar für lebensweltlich und sozialraumorientierte 
Arbeit“ (ebd., 54).  
9.6.2.3.2 Abschluss oder Konzeptfortschreibung 
Ausgewählte Ergebnisse der abschließenden Qualitäts- und Ergebnissicherung 
(Summative Evaluation) können in die Öffentlichkeit kommuniziert werden, z.B. über 
eine zeitnahe Erstellung eines Abschlussberichts, der auch den Share- und Stakeholdern 
und der interessierten Öffentlichkeit zugänglich gemacht werden kann. So kann die 
Leistungsfähigkeit der Netzwerkarbeit dokumentiert und die Chance auf zukünftige Res-
sourcen  aus dem öffentlichen Raum erhöht werden. Des weiteren kann aus Stolperstei-
nen, nicht erreichten Zielen und Wirkungen, nach einer kollektiven Reflexionsrunden 
(z.B. Wirksamkeitsdialoge) ein Verbesserungskatalog  erarbeitet werden, um zukünfti-
gen Maßnahmen im gleichen Schnittstellenkontext Anregungen i.S. eines model of good 
practice an die Hand zu geben.  
In welche Richtung das Netzwerk sich weiterentwickeln kann, soll und wird, kann nun-
mehr nur im Einzelfall entschieden werden. Für diese ergebnisoffene Evolution kann und 
soll an dieser Stelle keine weitere Empfehlung ausgesprochen werden.  
9.6.3 Analyseraster und Aktionsplan für eine erfolgreiche lokale Netz-
werkarbeit im Mehrebenenmodell (kontextübergreifend) 
Abschließend soll ein Kriterienleitfaden dargestellt werden, der als Handlungsorientie-
rung für den erfolgversprechenden Aufbau von intersystemischer Netzwerkarbeit, 
zugleich aber auch als Analyseraster für die Selbstevaluation von Netzwerkentwicklun-
gen i.S. einer formativen Evaluation nutzbar gemacht werden kann (9.6.4; vgl. Groß et 
al. 2005). In der Anlage findet sich darüber hinaus ein Fragenkatalog zur Selbstevalua-
tion von Netzwerkarbeit entlang der benannten Qualitätskriterien ‚Konzeptqualität’, 
‚Strukturqualität’, ‚Prozessqualität’, ‚Ergebnisqualität’ von Netzwerkarbeit, der von der 
                                                                                                                         
ist das Ergebnis/Wirkung des Outputs und kann nur mittel- bis langfristig und über Langzeitstudien erfasst 
werden (vgl. Kreml 2004) 
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Forschergruppe des ISS im AWO-Projekt zur Qualitätsentwicklung für lokale Netzwerk-
arbeit systematisch entwickelt und angewendet wurde (ebd.; AWO 2005, 64-67).  
Der Gestaltungskatalog schließt mit dem Herzstück für eine erfolgreiche Koordination 
antagonistischer Netzwerkarbeit: einem Kriterienkatalog zur Aktionsplanung (9.6.5; vgl. 
Tennyson 2004, 27), in dem die Rahmenbedingungen und Basisprämissen zur Herstel-
lung einer umfassenden Rationalität und integrierter Handlungskonzepte im Überblick 
dargestellt werden. 
9.6.3.1 Analyseraster für erfolgreiche lokale Netzwerkarbeit  
                   (in Anl. an eigene Erkenntnisse und AWO 2005, 59ff; Groß et al. 2005) 
I Konzeptqualität 
Vorbereitung der Vernetzung (Strategische Initiatoren) 
¾ Bilanzierung des eigenen Kenntnisstandes zu den Schwerpunkten/Zielsetzungen der 
Netzwerkkonzeption bzw. des sozialpolitischen Programms –(Policy-Ziele): z.B. 
Körbe für Köln e.V.; Soziale Stadt; E&C, Integration durch Sport. 
¾ Festlegung der internen Vernetzungsbereiche zum Netzwerkthema (intersystemische 
Arbeitsgruppe – strategische und operative Ebene) 
¾ Partnersuche für die strategische Netzwerkarbeit (Policy-Netzwerk): Welche Res-
sourcen werden benötigt? Wer ist Ressourcenträger?  
¾ Planung eines Beirats: welche weiteren Ressourcen und Wissenslagen sollten refle-
xiv in das System aufgenommen werden: Wer ist Ressourcenträger? 
¾ Abwägung der Notwendigkeit zur Vernetzung und gezielte Partnersuche 
¾ Klärung von Motiven und Festlegung erster Ziele 
¾ Systematische Sammlung und Dokumentation der Informations- und Wissensres-
sourcen  in den vorliegenden Handlungsfeldern (Bestandsaufnahme Sportangebote, 
Jugendhilfedaten, Arbeitsmarktdaten, Bevölkerungsdaten etc.) 
¾ Klare Zuständigkeits- und Entscheidungsregelung zwischen strategischer und ope-
rativer operativer Ebene definieren 
¾ Abklärung interner Vorraussetzungen sowie Akzeptanz und Unterstützung der 
Strategieebene 
¾ Profilentwicklung der Netzwerkangebote über eine Stärken-Schwächen-Analyse 
(Was und wo sind unsere Stärken/Kompetenzen? Was sollen wir einbringen?) 
¾ Festlegung einer zentralen Person oder Personengruppe für die Netzwerkkoordina-
tion (Netzwerktätigkeit, Aufgaben, Kompetenzen in Arbeitsplatzbeschreibung 
festlegen) 
¾ Netzwerkorganisation festlegen und über einen Aktionsplan inklusive Organigramm 
und Prozesse (Netzwerkentwicklungsplan) festschreiben 
¾ Langfristige gemeinsame Planung der Netzwerkarbeit klären 
¾ Fortbildungsbedarfe der Mitarbeiter/innen definieren und berücksichtigen 
Vorbereitung eines lokalen Netzwerkes 
¾ Bilanzierung des eigenen Kenntnisstandes zu den Schwerpunkten/n Zielsetzungen der 
Netzwerkkonzeption bzw. des sozialpolitischen Programms (Policy-Ziele) (z.B. Soziale 
Stadt; E&C, Integration durch Sport). 
¾ Systematisch die Bedarfslage der Zielgruppen ermitteln: Sozialatlas (Groß et al. 2005) 
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¾ Definieren: Geteiltes Verständnis zur organisierten Vernetzung entwickeln 
¾ Festlegung einer gemeinsamen Problemsicht: Was soll mit Vernetzung erreicht 
werden? 
¾ Bilanzierung des eigenen Kenntnisstandes zum Vernetzungsthema 
¾ Kollektive Formulierung gemeinsamer Ziele auf strategischer Ebene – Kom-
mune/Region (Mission, Netzwerkrationalität) 
¾ Interessen- und Erwartungsabgleich zwischen den Akteuren herstellen und diver-
gierende Partikularinteressen und Motive abklären  
¾ Entwicklung eines inhaltlichen Rahmenkonzepts (Gesamtstadtentwicklung) 
¾ Klare Definition und Identifikation der Zielgruppe(n) 
¾ Maßnahmenplanung zur Bürger/innen- und Zielgruppenbeteiligung(Partizipation, 
Empowerment, Ko-Produktion der sozialen Dienstleistungsarbeit) 
¾ Planung der PR- und Öffentlichkeitsarbeit 
II Strukturqualität 
Netzwerkstruktur 
¾ Beteiligung aller relevanten Akteure, Gruppen und Institutionen 
¾ Überschaubarer Aufbau der Netzwerkstruktur (gleichberechtigt, nicht hierarchisch, 
regelmäßige Treffen; Entkopplung Strategie und operative Arbeit) 
¾ Effektive Steuerungsgremien auf strategischer und operativer Ebene einrichten 
¾ Klar legitimierte Entscheidungszuständigkeiten und Rollenverteilung im Netzwerk 
¾ Schriftliche Fixierung von Aufgaben und Zuständigkeiten 
¾ Festlegung eines (zentralen) Akteurs oder Akteurgruppe für die professionelle 
Netzwerkkoordination 
¾ Abschluss von schriftlichen Netzwerkvereinbarungen  
(Kontrakte, Satzungen, Geschäftsordnungen) 
¾ Systematische Einführung neuer Partner/innen 
Zielsystem 
¾ Problemanalyse und Problemdefinition kollektiv erarbeiten 
¾ Entwicklung angemessener Beteiligungsformen der Zielgruppe 
¾ Gemeinsame Entwicklung eines hierarchischen SMART-Zielsystems mit Leit-, Mittler- 
und Handlungsziel 
¾ Entwicklung von ‚Integrierten Handlungskonzepten’ (ILS 2004; Becker et al. 2003) mit 
Zielen aus Sport, Jugendhilfe und Politik  
¾ Festschreibung von sozialräumlichen Zielkatalogen (dynamisches Verständnis) 
¾ Kollektive Erarbeitung eines Konzepts für Qualitätsentwicklung, Qualitätssteuerung 
und Selbstevaluation (z.B. QQS, von Spiegel 2000) 
¾ Kollektive Erarbeitung von Instrumenten für die formative Evaluation (Teilstandar-
disierte Dokumentation, Beobachtungsleitfäden, Leitfaden für partizipative 
Aktionsforschung) 
¾ Kollektive Erarbeitung eines Berichtwesens (bottom-up) 
Informations- und Kommunikationssystem 
¾ Hierarchische Kontextsteuerung durch Rahmenkonzeption der Steuerungsebene  
¾ Gemeinsame Informationssysteme für alle Partner/innen entwickeln 
¾ Kommunikationsstrukturen festlegen und Kommunikationsregeln aufstellen 
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¾ Kernteam für das Schnittstellenmanagement im Kommunikationsprozess zwischen 
Strategie und operativer Ebene institutionalisieren 
¾ Operative Projektleitung / Wissenschaftliche Begleitforschung als Schnittstellenma-
nager für inhaltliche und qualitative Bereiche einsetzen 
¾ Strukturen für Krisenmanagement vorsehen, z.B. externe Supervision, interner Kri-
senstab; 
Klärung:  Wie soll mit Konflikten umgegangen werden? 
¾ Öffentlichkeitsarbeit einplanen 
Ressourcen 
¾ Ausreichende personelle finanzielle, zeitliche und technische Ausstattung / Ressourcen 
mobilisieren; bei Bedarf Fundraising, Sozialsponsoring, Spendenaufrufe, 
Sammelaktionen 
¾ Komplementäre Bündelung der Ressourcen der Akteure, wechselseitige Ergänzung 
anstreben 
¾ Qualifikation der Vertreter/innen der einzelnen operativen Maßnahmen im Hinblick auf 
Fachkompetenz, Kooperations- und Teamfähigkeit prüfen 
¾ Fortbildungen einplanen, z.B. Kommunikations- und Moderationstechniken, Qualitäts-
management, Öffentlichkeitsarbeit, Gender Maistreaming in Sport und Sozialer Arbeit; 
Sponsoring 
 
III Prozessqualität 
Umsetzung der Netzwerkstruktur 
¾ Netzwerkorganisation (Organigramm erstellen, Netzwerkplan aufstellen, inkl. Prozesse) 
¾ Effektive Aufgaben- und Rollenverteilung innerhalb des Netzwerkes 
¾ Zuverlässige Erfüllung der Aufgaben und Rollen durch jede/n einzelne/n Partner/in 
¾ Verbindlichkeiten herstellen/ Selbstbindung zur Einhaltung von Vereinbarung durch 
Akteure  
¾ Maßnahmen zur Aktivierung der Selbsthilfepotenziale durchführen 
¾ Maßnahmen zur Zielgruppen- und Bürgerbeteiligung durchführen 
¾ Bedarf an neuen Partner/innen ständig analysieren 
 
Qualitätsentwicklung und Erfolgskontrolle 
¾ Partizipative Zielfindungsprozesse und SMART-Ziele festlegen: Hierarchisierung der 
Zielprioritäten  
¾ Anleitung zur Selbstevaluation  
¾ Qualitätsentwicklung, Qualitätssicherung und Selbstevaluation von unten (QQS, von 
Spiegel 2000) 
¾ Ergänzungsperspektive: Fremdevaluation (Teilnehmende Beobachtung, Befragungen) 
¾ Zielgruppenbedarfe direkt oder indirekt berücksichtigen 
¾ Partizipatorische Prozessevaluation: regelmäßige Überprüfung der Zielerreichung durch 
operative Akteure aus Sport und Jugendhilfe; Umsteuerungsprozesse von unten 
¾ Kontinuierliche Stärken-Schwächen-Analyse: Flexible Anpassung der Ziele und der 
Projektleistung (ggf. Modifikation) 
Informations- und Kommunikationskultur 
¾ Ausreichender regelmäßiger Informations- und Erfahrungsaustausch zwischen den 
Akteuren – intersystemisch und ebenenübergreifend in diskursiven Verfahren  
¾ Regelmäßige Bilanzierung der Entscheidungsprozesse 
¾ Situationsangemessene Analyse und Klärung von Krisen und Konflikten 
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¾ Dialog mit der Öffentlichkeit, Social-Sponsors, Fundraiser und weiteren Mittelgebern 
pflegen 
¾ Informationsveranstaltungen und Auftritte in lokalpolitischen Umweltsystemen 
 
Ressourceneinsatz 
¾ Zusammenarbeit braucht Zugpferde 
¾ Know-how-Transfer unter den Akteuren 
¾ Fortbildungen im Rahmen der Netzwerkarbeit 
¾ Adäquate Methoden einsetzen (z. B. Moderierte Sitzungen) 
¾ Verlässlicher Ressourceninput durch alle Partner/innen 
¾ Gleichberechtigte Verteilung der Ressourcenoutputs auf alle Akteure 
IV Ergebnisqualität 
¾ Überprüfung der Zielerreichung (Netzwerkbildung/Vernetzung, Ressourcenbündelung) 
¾ Überprüfung der Wirkung auf die Zielgruppe 
¾ Überprüfung der Wirkung der Qualität der Arbeit und Maßnahmen allgemein 
(Imagegewinn, neue Ideen oder Projekte) 
¾ Kundenbefragung (z. B. Zufriedenheit) 
9.6.3.2 Aktionsplanung für erfolgreiche lokale Netzwerkarbeit  
Voraussetzung für eine erfolgversprechende Aktionsplanung ist der Aufbau und die 
Etablierung einer guten partnerschaftlich konstituierten Akteurkonstellation. Nur auf 
dieser Grundlagen kann nachfolgend eine kollektive Erarbeitung und Umsetzung von 
gemeinsamen Arbeits- und Entscheidungsprogrammen überhaupt erfolgreich umgesetzt 
werden (vgl. Tenyson 2004, 27). Aktionsplanung bzw. Entwicklungsplanung ist 
der Kernprozess der Netzwerkentwicklung. Folgende Aspekte müssen berücksichtigt 
werden und Chancen können aus diesem kollektiven Entscheidungsprozessen erwachs-
en berücksichtigt werden 
¾ Alle beteiligten Netzwerkakteure müssen am Aktionsplanungsprozess beteiligt wer-
den (Partizipatorische Entwicklungsplanung) 
¾ Jede/r Einzelne bringt eigene und spezifische Fähigkeiten und Erwartungen in die 
Entwicklungsplanung ein und diese Vielfalt sollte in diskursiven Prozessen auch an-
gemessen berücksichtigt werden, weil darin die Bindung der Akteure an die Netz-
werkarbeit und die Leistungskapazität der Netzwerkarbeit als Ganzes (=> EMER-
GENZ / SYNERGIEN) gründet 
¾ Alle Beteiligten müssen in diesem Prozess die Auswirkungen bzw. Rückwirkungen 
des Aktionsplans auf ihre eigene Organisation sowie den Planungsprozess, die Prio-
ritätensetzung und Präferenzen der eigenen Organisation berücksichtigen. 
¾ Die kollektive Aktionsplanung und Entwicklung von Entscheidungsprogrammen er-
laubt, den Blick über den teilsystemischen Tellerrand zu erweitern, sollte optimaler 
Weise in einer Kultur des Netzwerks als „lernendes System“ anberaumt werden und 
zeigt auch Akteuren aus eher hierarchischen Kontexten, dass partizipative Aktions-
planung effektiv funktionieren kann 
¾ Über die intersektorale partizipative Aktionsplanung und Entscheidungsprozesse 
können die Leistungen im System erhöht, die praktische Partizipation der Kernak-
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teure an der Gestaltung der Netzwerkarbeit erhöht und wechselseitige Voreinge-
nommenheiten bzw. Vorurteile – unter der Prämisse wechselseitiger Beobachtung 
und Verhandlung – abgebaut und revidiert werden. 
 
AKTIONSPLANUNG –  
UMFASSENDE RATIONLITÄT & INTEGRIERTE HANDLUNGSKONZEPTE 
WICHTIGE AKTEURE 
¾ PARTNER – aktuelle und zukünftige 
¾ ANDERE INTERESSENGRUPPEN – aktuelle und zukünftige 
¾ BEGÜNSTIGTE (falls andere als oben genannte Gruppen) 
ZIELE DER NETZWERKARBEIT (DES PROJEKTS / PROGRAMMS) 
¾ BEDARFS- / PROBLEMANALYSE – gemeinsames Verständnis der zugrunde 
liegenden Ursachen 
¾ GEMEINSAME VISION – das Oberziel, dem alle Kernakteure zustimmen 
¾ ZIELE – des Netzwerks / der einzelnen Partnerorganisationen 
ÜBERSICHT DER NETZWERKARBEIT (DES PROJEKTS /PROGRAMMS) 
¾ ÜBERSICHT ÜBER DEN VORSCHLAG 
¾ ROLLEN, VERANTWORTLICHKEITEN & PERSONALBEDARF 
¾ HAUPTAKTIVITÄTEN 
¾ ZEITPLAN – für verschiedene Umsetzungsphasen 
¾ RESSOURCENBEDARF 
¾ STRATEGIE ZUR MOBILISIERUNG VON RESSOURCEN 
¾ VERFAHREN ZUR RECHENSCHAFTSLEGUNG - gegenüber dem Netzwerk und den 
Partnerorganisationen 
CONTROLLING / ÜBERPRÜFUNG DER ABMACHUNGEN 
¾ ÜBERPRÜFUNGSFORTSCHRITT 
¾ PRÜFUNG DER ERGEBNISSE / DER WIRKUNG – der Netzwerkarbeit (des 
Projekts/ Programms) 
¾ ÜBERPRÜFUNG – der Partnerschaft 
¾ ÜBERARBEITUNGSMETHODEN 
¾ STRATEGIEN ZUR EVOLUTION / EXIT-STRATEGIE 
 
 
ENDE Gestaltungskatalog 
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10 Ausblick 
Auf Basis der Triangulation von Theorie, disziplinären Perspektiven und Methoden 
(Literaturstudie, Dokumentenanalyse, Policy-Analysen, Sekundär- und Primäranalysen 
empirischer Datenlagen) ist mit der vorliegenden Arbeit nicht nur eine erste differen-
zierungstheoretische Grundlage für eine Grounded Theory zu intersystemischer Netz-
werkarbeit, sondern darüber hinaus auch ein brauchbares Analyseinstrument für kom-
plexes gesellschaftliches (Netzwerk-)Handeln im Mehrebenenmodell erarbeitet worden. 
Auf dieser Basis kann die Entstehung und Entwicklung intersystemischer Netzwerke in 
der reflexiven Moderne sowohl makro- wie meso-soziologisch analytisch greifbar ge-
macht werden. Zudem wurden die Möglichkeiten und Grenzen einer vernetzten Form 
der Handlungskoordination für den vorliegenden Handlungskontext (‚kommunale 
Schnittstellenarbeit Sport, Jugendhilfe und Politik’) systematisch rekonstruiert. Die neu 
zusammengefügten Theoriebausteine wie auch das analytische Mehrebenenmodell 
können in Folgearbeiten genutzt werden: so kann der hier erarbeitete differenzierungs-
theoretische Gesellschaftsrahmen für eine zeitgemäße Netzwerktheorie wie auch die 
spezifische Doppelkonstitution von institutionellen Netzwerken als emergente Systeme, 
die zugleich intermediär in die Muttersysteme der Akteure zu verorten sind, in weiteren 
Forschungsarbeiten nutzbar gemacht werden. Die gesellschaftliche Interdependenzbe-
wältigung in Netzwerken wurde in der vorliegenden Forschungsarbeit in den Dienst 
einer pluralen Wohlfahrtsproduktion gestellt. Mit den Ergebnissen der vorliegenden Ar-
beit konnte allerdings – auf der vorwiegend qualitativ-explorativen Datenbasis einer Fall-
analyse – keine geschlossene und umfassende Grounded Theory i.S. einer ‚differenzier-
ungstheoretischen Netzwerktheorie’ erarbeitet werden. Hierfür bedarf es weiterer 
Forschungsprojekte. 
Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit sollten daher in Folgestudien, u.a. auf quanti-
tativer Erhebungsbasis und über fallvergleichende Studien im kombinierten De-
sign mit quantitativen und qualitativen Methoden empirisch validiert werden. Auch kön-
nen weitere Einzelfallanalysen eine zusätzliche Datenbasis dafür liefern, die generellen 
Prämissen auf die jeweiligen Netzwerkkontexte hin zu verdichten und zu spezifizieren. 
Angemessen wäre für weitere Einzelfallstudien die Vorauswahl von Themenfeldern, 
wie z.B. Konflikte und Dissens in intersystemischer Netzwerkarbeit und deren Bewälti-
gung oder die Untersuchung intersystemischer Netzwerk als ‚lernende Systeme’. Damit 
ist Forschungsbedarf aufgeworfen, der in höchstem Maße anschlussfähig an die vorlie-
gende Arbeit gestaltet werden kann: so kann in Folgeuntersuchungen selektiv auf die 
hier erarbeiteten differenzierungstheoretischen Prämissen und Erfolgsfaktoren aufge-
baut und das Modell der Akteur-Struktur-Dynamiken für gesellschaftliche Handlungs-
prozesse für die Analyse genutzt werden. 
Offen geblieben ist weiterhin der vertiefende Blick auf den Output der vorliegenden 
Netzwerkarbeit ganz im Sinne einer Wirkungsforschung. Der Aspekt der Qualitätssicher-
ung ist bewusst selektiv aus der vorliegenden Arbeit ausgeklammert worden, weil er im 
Rahmen der wissenschaftlichen Begleitforschung erarbeitet wird, deren Ergebnisse über 
eine weitere Veröffentlichung der interessierten Öffentlichkeit in Wissenschaft und 
Praxis zugänglich gemacht werden. 
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Am Fallbeispiel Körbe für Köln e.V. konnte auf qualitativer Datenbasis der Koordinati-
onsmechanismus einer wechselnden Macht- und Einflusslage als Erfolgsfaktor für die 
Entscheidungsprozesse und Netzwerkarbeit im strategischen Policy-Netzwerk be-
legt werden. Eine entsprechend umfassende Tiefenanalyse von regionalen Dienstleis-
tungsnetzwerken im operativen Bereich, und damit der überfachlich strukturierten 
Gemeinwesenarbeit an der Schnittstelle Jugendsport, Jugendhilfe und einer integrierten 
Sport-, Stadtentwicklungs- und Jugendpolitik steht noch aus. In der vorliegenden Arbeit 
konnte nur synoptisch darauf Bezug genommen werden. Folgestudien, die ihre Analyse 
an diesem Netzwerktypus ansetzen, sollten ebenfalls die eingeschränkte Sicht einer rein 
formalen Strukturanalyse um qualitative Elemente einer Tiefenstrukturanalyse erweitern 
(vgl. Kap. 5).  
Im abschließenden Rückblick auf die intersystemische Schnittstellenarbeit zwischen 
Sport, Jugendhilfe und Politik ist weiterhin deutlich geworden, dass der Einsatz von ex-
ternen bzw. neutralen Dritten, z.B. aus der Wissenschaft, die als Moderatoren und 
Qualitätsmanager die Netzwerkarbeit koordinieren und sachbezogen (Kontext)steuern, 
als ergänzendes Koordinationsinstrument nicht nur mehr als sinnvoll erscheint, sondern 
zudem bereits in einer frühen Phase der Netzwerkbildung eingesetzt werden sollten. 
Über eine partizipative Qualitätsentwicklung, Qualitätsmanagement und Evaluation kann 
das komplexe Handeln der Akteure im System gemeinwohlorientiert und auf einen qua-
litativ hochwertigen Output hin koordiniert werden. Hierfür gilt es allerdings im For-
schungsraum angemessene Modelle der Netzwerkevaluation zu entwickeln, die 1) 
ihren Schwerpunkt auf die Prozessevaluation der intersystemischen Netzwerkarbeit 
legen. Auf dieser Basis kann die Koordination der Netzwerkarbeit als Hilfe zur 
Selbststeuerung der Netzwerkarbeit konzipiert werden und die Entwicklungen im 
Netzwerk sind Ausdruck der Ko-Evolution diverser teilsystemischer  Entwicklungspoten-
ziale (vgl. Kap. 9.6.2.2.9; Kap. 2). Des weiteren kann auf Basis einer partizipativen Eva-
luationsforschung 2) das Netzwerk ‚als lernendes System’ zu einer Qualitätsent-
wicklung und einem kompetenten Qualitätsmanagement von unten aktiviert und fachlich 
begleitet werden. Eine systematische Rekonstruktion derartiger wechselseitiger Lern-
prozesse, z.B. auf der Basis der Koordination einer systemübergreifenden Daten- und 
Informationsbasis zur intersystemischen Verständigung im System steht noch aus.  
Die Fokussierung auf die Wissenschaft als zentraler Akteur der Netzwerkarbeit sollte 
über weitere Arbeiten vertiefend betrachtet und beforscht werden. In der vorliegenden 
Arbeit musste dieser Aspekt aus Gründen aus Gründen der Selektivität wie auch der 
Forschungsmethodik (Wissenschaft als externer Beobachter und Reflexionsinstanz) 
vernachlässigt werden. Für den Körbe für Köln e.V. ist diese Wissenslücke bereits über 
die Begleitforschung abgedeckt worden. Weitere Forschungsarbeiten sollten sich hin-
gegen fallübergreifend explizit mit generellen Rahmenbedingungen für eine ‚partizipative 
Evaluationsforschung’ in der Netzwerkarbeit befassen. So kann die 3. Beobachtungsin-
stanz auf die komplexe Wirklichkeit reflexiv in den Blick genommen werden (vgl. Luh-
mann 2003). Dies ist zwar ein sehr voraussetzungsvoller, zugleich aber ein höchst 
spannender Forschungsauftrag. 
Über das partizipative Evaluationsdesign kann mittels moderierter Feedbackschleifen 
und Wirksamkeitsdialoge ein intersystemischer Lernprozesse zwischen den Partnern 
angeregt werden. Zudem können netzwerkübergreifende Lernprozesse dahingehend 
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aktiviert werden, dass Netzwerke voneinander lernen. Ein derartiger Erfahrungsaus-
tausch zwischen Netzwerkakteuren, der in den Dienst gesellschaftlicher Lernprozesse 
gestellt werden kann, wird in Netzwerkprogrammen aus dem politischen Raum 
gefordert (vgl. stellv. Integration durch Sport, DSB 2001, 8; Soziale Stadt bei ILS 2004; 
E&C bei Groß et al. 2005; Berlin-Prozess 2006). Die Daten- und Wissenslagen aus der 
formativen Mehrebenen-Evaluation lokaler Netzwerkarbeit, die aus einer 
evaluationsethischen Sicht problemlos an die interessierte Öffentlichkeit weitergegeben 
werden können (vgl. Widmer & Frey 2006; DeGeVal 2006; 2004), sind zugleich eine 
relevante Planungsgrundlage für zukünftige Sozialpolitiken für eine organisierte 
Gemeinwesenarbeit im je fokalen Kontext. Der Wissenschaft kommt hierbei eine 
sensibilisierende, wissenssteuernde und moderierende Rolle zu. Sie kann mittelfristig 
einen wichtigen Beitrag zu gesellschaftlichen Lernprozessen in und über institutionelle 
Netzwerkarbeit leisten. Im Forschungsfeld ‚gesellschaftliches Lernen über Netzwerke’ gilt 
es weiterhin die teilsystemischen Lern- und Wissensprozesse von Netzwerkarbeit in 
Rückwirkung auf Strukturveränderungen in den Muttersystemen der Akteure (z.B. Sport, 
Jugendhilfe, Politik) zu untersuchen (vgl. Hanft 1996; Prange 1996; Schreyögg & Conrad 
1996). Die benannten ‚blinde Flecken’ können und sollten in zukünftigen Forschungs-
arbeiten systematisch erhellt und sichtbar gemacht werden. 
Grundlage für gesellschaftliche Lern- und Wissenssaustauschprozesse in Netzwerkarbeit 
ist allerdings die koordinierte Integration der multiplen Potenziale, Fähigkeiten, Wahr-
nehmungen und Präferenzen der jeweils involvierten korporativen Akteure sowie die 
Erkenntnis darüber wie eine derartige Vielfalt ganz im Sinne der ‚Einheit der Differenz’ in 
eine kollektive Zielsetzung überführt und gemeinwohlorientiert koordiniert werden kann. 
Diese besondere Form eines strategischen Managing Diversity wurde am Fallbeispiel in 
der vorliegenden Forschungsarbeit systematisch untersucht. Es erschien für das 
vorgelegte Forschungsprojekt nur sachlogisch zunächst diese Voraussetzung kontext-
bezogen zu klären, bevor – in zukünftigen Arbeiten – der Output und die Wirkungen der 
Netzwerkarbeit im gesellschaftlichen Raum überprüft werden.  
 
Netzwerkarbeit ist komplex. Entsprechend ist auch die Tiefenanalyse der Prozesse und 
Strukturen, die einer Netzwerkkoordination zu Grunde liegen, ein komplexes und alles 
andere als eindimensionales Unterfangen. Die Ergebnisse der komplexen Netzwerkarbeit 
im vorliegenden Fallbeispiel zeigen aber: der Einsatz, Aufwand und die Arbeit lohnt. 
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– Evaluation, Qualitätsmanagement und Netzwerkkoordination (seit Juli 2006) 
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Abstract (Deutsch) 
In der sog. ‚reflexiven Moderne’ erfolgt kollektives gesellschaftliches Handeln nicht immer so re-
flektiert und abgestimmt, wie es möglich und nötig wäre, um allen Menschen eine gleichberech-
tigte Chance zur Integration in die Gesellschaft, auf ein glückliches Aufwachsen und positive Zu-
kunftsperspektiven zu geben. Intersystemische oder intersektorale Netzwerkarbeit ist eine 
geeignete Möglichkeit, um Abstimmungsprozesse z.B. zwischen Personen und Institutionen aus 
der Politik, der Jugendhilfe und dem Sport zu verbessern. So können beispielsweise über Vernet-
zung integrierte Handlungskonzepte für eine sportbezogene Jugendsozialarbeit im Kommunal-
raum erfolgreich hergestellt und umgesetzt werden. Zur erfolgreichen Koordination und Integra-
tion einer vernetzten Gemeinwesenarbeit in der sportbezogenen Jugendsozialarbeit liegen bislang 
allerdings kaum Erfahrungen und so gut wie keine wissenschaftlichen Erkenntnisse vor. Die vor-
liegende Dissertation setzt sich zum Ziel, diese Forschungslücke auf differenzierungstheoretischer 
Folie und mittels qualitativer Kontext- und Netzwerkanalyse am Beispiel des Kölner Modells 
‚Körbe für Köln e.V.’ exemplarisch zu schließen. Die Arbeit verbindet ein theoretisches mit einem 
praktischen Erkenntnisinteresse und versucht zeitgenössischen Phänomenen, wie der intersek-
toralen bzw. intersystemischen Netzwerkarbeit, der lokalen (Mehrebenen)Governance, einer 
reflexiven organisierten Gemeinwesenarbeit und pluralen Wohlfahrtsproduktion im Leitbild des 
‚aktivierenden Staats’, die als ‚Ko-evolution’ teilsystemischer Leistungen gestaltet ist, umfassend 
auf den Grund zu gehen: Im Fokus steht der Blick in die ‚Black Box’ der Governance und 
Umsetzung einer sozialraumorientierten sportbezogenen Jugendsozialarbeit im Kommuinalraum. 
Zugleich wird der Anspruch erhoben, Erfolgsfaktoren ‚aus der Praxis für die Praxis’ für ähnlich 
gestaltete intersystemische Netzwerkkonstrukte zu generieren und damit einem gesellschaftlichen 
Lernprozess und Wissensmanagement Vorschub zu leisten. Ziel ist es, den Möglichkeiten und 
Grenzen intersystemischer Netzwerkarbeit an der Schnittstelle Sport, Jugendhilfe und Politik 
fallanalytisch auf den Grund zu gehen. Thema der vorliegenden Arbeit ist die Koordination und 
Integration intersystemischer Netzwerkarbeit in der sportbezogenen Jugendsozialarbeit.  
Die Erfahrungen und Ergebnisse der vorliegenden Arbeit konnten seit 11/2006 bereits syste-
matisch und erfolgreich in die aktuellen ressort-, ämter- und systemübergreifenden Vernetzungs-
strategien der Stadt Köln eingebracht werden.   
 
Abstract (English) 
Collective social action in our contemporary ‚reflexive modernity’ is not always realized in such a 
reflected and coordinated manner as desired and necessary with respect to the promotion of 
equal opportunities of all human beings towards their integration into society, a happy growing 
up, and positive future perspectives. Inter-systemic or inter-sectional networking are an outstan-
ding instrument to foster the coordination process between people and institutions coming e.g. 
from the political system, the social youth system, and the sport system. Thus, networking may 
positively result in the design and implementation of integrated action concepts in the field of a 
movement-related social youth work at community level. Nevertheless, there is a lack of practical 
information and research data on effective coordination and integration strategies of a cross-
linked local community work in the context of movement-related social youth work. The current 
PhD Thesis follows the objective to fill this research gap on a differentiation theoretical grounding 
and exemplarily by means of a qualitative context- and network analysis of the Cologne network 
model ‘Körbe für Köln e.V.’. The thesis, thus, combines theoretical basic knowledge with a (par-
ticipatory) action research. It tries to give an insight view into the deep structures of  contempo-
rary phenomena, such as inter-sectional or inter-systemic networking, local (multilevel) govern-
ance, a reflexive organized local community work, and a plural welfare production under the mis-
sion of the contemporary ‘activating state model’. This strategic collective action is designed as a 
‘co-evolution’ of different societal systems. All in all, the thesis aims at a profound look into the 
‘black box’ of a local movement-related social youth work. Furthermore, it is claimed to generate 
success factors ‚from practical experience for practice’ for future inter-systemic network projects 
and initiatives. Herewith, societal learning processes and societal knowledge management should 
be advanced. I will follow the objective to analyse – by means of a single network case – the 
possibilities and barriers of inter-systemic networks at the boundary of the sport system, the so-
cial youth system, and the political system. Topic of this study is the co-ordination and integra-
tion of inter-systemic networking in the field of movement-related social youth work.  
The experience and results of this study have been used systematically and effectively in recent 
political processes of cross-departmental, cross-sectional, and cross-systemic network strategies 
in the city of Cologne since 11/2006.  
 
 
